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Konflikthantering inom organisationer  
Josefine Bang Laurén ​a​, Hedda Trönnberg​a​, Elsa Höjbert​a​,  
Fredrika Andreasson​a​, Paulina Antonsson​a 
a​Maskinteknik 
 
I denna studie har konflikthantering inom organisationer analyserats. I         
artikeln studeras först teorin i olika modeller bakom begreppet         
konflikter och konflikthantering. Fyra intervjuer gjordes med personer        
som har utbildning och arbetslivserfarenhet inom HR på tekniska         
företag. Intervjuerna genomfördes med avsikt att ta reda på hur          
konflikthantering ser ut i praktiken på företag. Där intervjuerna utgår          
från aktörsperspektiven individen och företaget. Sammanfattningsvis      
analyseras hur en konflikt löses på bästa sätt inom en organisation. 
 
 
1. Introduktion 
Konflikter finns överallt i livets alla skeden. De sker under uppväxten, i skolgången och              
senare i arbetslivet. Syftet med denna artikel är att koppla vetenskaplig teori om             
konflikthantering till hur konflikthantering sker i praktiken inom organisationer. Det finns ett            
antal olika definitioner på vad en konflikt är och målet är att begränsa konflikterna till de som                 
sker inom organisationer idag och hur de på ett lämpligt sätt hanteras. Målet är också att få                 
vetskap om hur konflikter ska hanteras på bästa sätt.  
 
1.1 Bakgrund 
1.1.1 Vad är en konflikt? 
En konflikt kan ses som en motsättning som kräver en lösning [1]. Det är vanligt att se en                  
konflikt som något märkvärdigt och negativt, men den professionella synen är ofta att             
konflikter är naturliga och att de inte behöver vara negativa för en grupp eller företag [2][3].  
 
Vissa anser dock att en konflikt kan skapa improduktivitet i en arbetsmiljö. Konflikter kan              
delas in i tre olika konflikter: uppgiftsbaserad konflikt, känslobaserad konflikt eller           
processbaserad konflikt. De olika konflikterna anses ha olika nivå av negativ påverkan för ett              
företag. Den känslobaserade och processbaserade konflikten anses ofta ge dåliga effekter på            
en arbetsmiljö. Medan den uppgiftsbaserade konflikten kan ge innovations-fördelar, men          
även denna konflikt kan ge negativa konsekvenser. [4]  
 
Att konflikter uppkommer i företag är dock ofrånkomligt. En global undersökning gjord av             
CPP, 2008[5] visar att 85 procent av anställda inom olika organisationer upplever konflikt i              
någon nivå. Inom en organisation kan konflikter leda till utveckling av både personlig och              
yrkesmässig karaktär. Därför kan en konflikt ses som nyttig, om den hanteras på rätt sätt. [6] 
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Det finns olika typer av konflikter som uppträder i många situationer i dagliga livet, allt från                
mindre konflikter inom grupper till destruktiva konflikter mellan stater som kan leda till krig              
[1]. För att beskriva konfliktens utveckling övergripligt används en teori enligt Jordan, T             
(2013) som beskriver konflikt i fyra steg: 
 
1. En eller flertal parter har önskemål de inte vill släppa 
2. Blockering sker av någon part för deras önskemål 
3. Frustration väcks på grund av blockeringen 
4. Frustrationen skapar agerande av en part mot en annan 
 
Dessa steg visar hur en konflikt kan uppstå och hur stor den blir. Hanteras konflikten i de                 
tidiga stegen blir konflikten liten eller kan undvikas helt. Men då steg fyra uppnåtts och               
agerande och frustration växer hos en eller båda parter eskalerar konflikten. Lösningen för             
konflikten blir att parterna släpper taget om sitt eget önskemål, ändrar motparten till att göra               
detsamma eller hittar en kompromiss [2]. En viktig del i konflikthantering är ledarskapets roll              
i att lösa en konflikt och på vilket sätt. [7] 
 
1.1.2 Glasls konflikttrappa 
Friedrich Glasls modell för konflikteskalation, eller konflikttrappan, är ett verktyg som kan 
användas för att förstå hur långt gången en konflikt är. Konflikttrappan består av nio steg med 
olika nivåer av konflikter. Mellan stegen finns det även trösklar som beskriver när konflikten 
går det nästa steg i trappan. Genom att veta var man är på trappan och tröskeln till nästa nivå 
är det lättare att förstå hur man ska hantera konflikten och undvika en eskalation.  
 
Nedan är en kort sammanfattning av de nio stegen: 
1. Hårdnande ståndpunkter 
Det skapas skillnad i åsikter eller frustration mellan två eller flera parter och med 
detta kan det skapas grupperingar och negativa tankar om motparten. Dock vill båda 
parterna fortfarande lösa konflikten. 
Tröskel:​ Parterna tappar tron om att lösa konflikten med en rättvis diskussion. 
2. Polarisering och debatt 
Diskussioner har delvis övergått till verbala konfrontationer och parternas 
ståndpunkter har blivit mindre flexibla. Parterna har dock fortfarande gemensamma 
mål, därför verkar de skifta mellan att samarbeta och tävla mot varandra. 
Tröskel:​ Gemensamma mål och intressen minskar och ena parten börjar handla utan 
konsultation med motparten. 
3. Handling istället för ord 
Parterna känner i detta steget att prata inte längre kan lösa konflikten och på så sätt 
slutar samarbeta och blir konkurrenter. Handlingar blir dominerande kommunikation.  
Tröskel: ​Då personliga angrepp och attacker mot motstående partens sociala tycke 
inträffar. 
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4. Värnad image och koalitioner 
Det handlar nu inte längre om sakfrågor utan om att vinna eller förlora och att värna 
om sitt eget rykte.  
Tröskel: ​Konflikten eskalerar betydligt och en eller båda parterna förlorar ansiktet. 
5. Ansiktsförlust 
Parterna att de nu har sett motpartens rätta ansikte och upptäckt att de är korrupta, 
inkompetenta och fientliga. Det är en plötslig förändring i relationen och motparten 
blir nu moraliskt underlägsen en själv. Här är det nu svårt att få tillbaka förtroendet 
för varandra.  
Tröskel: ​När parterna börjar ställa ultimatum och strategiska hot.  
6. Strategiska hot 
Parterna skickar strategiska hot mellan varandra och ilska skapas mellan dem. 
Parterna förlorar kontrollen över situationerna och konflikten är i detta steg komplex 
och svår att kontrollera. 
Tröskel: ​Rädsla att hoten fullföljs. 
7. Begränsade förintelseslag 
Motparten är en fiende och det finns inte längre en lösning som inkluderar motparten.  
Tröskel: ​Attacker motpartens kärna och viktigaste resurser. 
8. Fragmentering 
Attacker ökar och målet är att förgöra motparten. Interna konflikter uppstår i detta 
steg. 
Tröskel: ​Parten struntar i sin egen överlevnad så länge motparten förintas.  
9. Tillsammans ner i avgrunden 
Fienden ska förintas, även om det innebär ens egen undergång. [8] 
 
1.1.3 Att kartlägga en konflikt 
ABC-modellen 
När man ska lösa en konflikt är det viktigt att veta dess bakgrund så att man därefter kan välja                   
angreppssätt och bästa metod för att lösa konflikten. ABC-modellen, även kallad           
konflikttriangeln, är en väletablerad och enkel modell för att få överblick över en konflikts              
olika aspekter. Denna modell formulerades av den norske fredsforskaren Johann Galtung i            
slutet på 1960-talet. Konflikttriangelns tre hörn representerar tre viktiga aspekter som           
återfinns i alla typer av konflikter, se figur 1. Inför varje ny konflikt som uppkommer måste                
alltså frågan ställas om hur tungt de olika hörnen väger i just det specifika fallet. För att                 
kunna göra det på ett korrekt sätt är det viktigt att veta lite mer ingående vad ABC-modellens                 
tre delar innebär, varför en närmare förklaring på dessa presenteras här efter. [2] 
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Figur 1.1. ABC-triangeln​  [9] 
 
C: Sakfrågorna 
Blockering av önskningar utgör en del av en konflikt, enligt beskrivning tidigare i artikeln,              
och det är dessa blockerade önskningar som är sakfrågorna i konflikten. Det är inte alltid så                
att sakfrågorna är självklara och att parterna är medvetna om dem. De konflikter som är               
lättast att definiera är de där sakfrågorna är tydligt formulerade, alltså att parterna har tydligt               
uttalade men oförenliga mål. ​Fördelningskonflikter ​, ​positionskonflikter och       
ordningskonflikter ​är de tre huvudtyperna av sakfrågor. Ofta består en konflikt av en             
blandning av dessa tre huvudtyper, men var och en för sig kan de beskrivas som: 
 
Fördelningskonflikt​, här konkurrerar parterna om hur de tillgängliga resurserna ska delas upp            
sinsemellan dem. Det kan också handla om att parterna vill slippa undan något. Här              
ifrågasätter parterna inte gällande spelregler eller varandras positioner. Saker som skapar           
konflikt kan vara tid, pengar, arbetsbörda och ansvar. Löne-, pris-, och budgetförhandlingar            
är klassiska exempel på orsaker till konflikt. 
 
Positionskonflikt​, här konkurrerar parterna om en position som anses odelbar. Det kan vara en              
faktisk position i ett företag, men kan också handla om vem som ska få sista ordet och på så                   
sätt visa sig mer kompetent. Eftersom det blir en “vinna eller förlora” situation är denna typ                
av konflikt svårare att lösa än en fördelningskonflikt. 
 
Ordningskonflikt​, här handlar konflikten om vilken ordning eller vilka regler som gäller. Det             
kan handla om strukturfrågor i en organisation, strategier eller rollfördelning. Men också om             
mer svårfångade grejer, som konflikter om beteendenormer och värdekonflikter. [2] 
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B: Beteende 
Hur vi reagerar och agerar i en konfliktsituation skiljer sig från person till person, men det är                 
mer eller mindre reflexmässigt för oss alla. B-hörnet belyser hur parterna i en konflikt utifrån               
sina beteenden formar konfliktförloppet beroende på hur de agerar för att driva sina intressen              
i konflikten. Vissa är utmanande och konfrontativa, andra mer undvikande, bevekande,           
sakorienterade, känslosamma, passivt aggressiva osv. [2] 
 
A: Attityder 
A-hörnet kan delas in i tre delar, vad parterna tänker (​kognitiv aspekt​), känner (​affektiv              
aspekt​) och vill (​motivationsaspekt​). Det handlar alltså om det som pågår inom            
konfliktparterna. 
 
Den ​kognitiva aspekten handlar om vad för tankar de inblandade har, vad som är bra och                
dåligt, rätt och fel. Det handlar också om den uppfattning som parterna skapar sig om 
varandra och om vad som pågår. Samma fakta kan få helt olika mening utifrån olika               
perspektiv. 
 
Den ​affektiva aspekten handlar om dels om vilka känslor som väcks hos de som är inblandade                
i konflikten, så som rädsla, ilska, oro osv. Dels handlar den om de inställningar parterna               
utvecklar gentemot varandra. Människor i konflikt drivs av sina känslor, även om de ofta              
saknar en medveten kontakt med dem. [10] 
 
Motivationsaspekten ​handlar om vilka motiv och avsikter de inblandade har. [2] 
 
1.1.5 Förebyggande av en konflikt 
En annan aspekt av konflikthantering är det förebyggande arbetet av en konflikt. Att             
förebygga en konflikt handlar om att veta hur en grupp växer och förändras. Det finns fyra                
faser som en grupp går igenom:  
1. Beroende och inkludering 
Gruppen söker säkerhet, är beroende av en ledare och försöker skapa ordning och 
struktur. 
2. Opposition och konflikt 
Gruppen försöker skapa en enhetlighet, normer och effektiv gruppdynamik, här kan 
det uppstå problem med ledaren. 
3. Tillit och struktur  
Individerna får mer specifika roller i gruppen, solidaritet och positiva relationer 
skapas. 
4. Arbete och produktivitet 
Hög effektivitet i arbetet och snabba beslut fattas i gruppen, som har en stark 
sammanhållning. [11] 
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Genom att ta reda på i vilken fas en grupp befinner sig kan arbetet med gruppen utgå från 
bästa möjliga förutsättningar [12]. Viktigt är en god gruppdynamik, med öppen 
kommunikation där alla kan känna sig hörda, och effektivt ledarskap. Likaså att gruppen har 
tydliga mål och uppgifter, och att individen har en tydlig roll i gruppen. Det är också viktigt 
att ha en bra process vid konflikthantering och att skapa normer som uppmanar effektivt 
arbete och produktivitet. [13][14]  
 
1.2. Problemformulering 
I den här rapporten ska olika typer av konflikthantering i företag undersökas. Genom denna              
undersökning och genom intervjuer ska information om de olika stegen av en konflikt, vad              
som händer vid upptrappning av en konflikt och vad man kan göra för att förebygga dem tas                 
fram samt analyseras.  
 
1.3. Målsättning 
Med hjälp av intervjuer av HR-chefer vill vi få en bild av hur det ser ut i verkligheten. I den                    
här artikeln vill vi lära oss olika metoder samt hitta nycklar till att bättre förstå vad som är                  
upprinnelse till konflikt och vad som är viktigt att tänka på om det skulle hända. 
 
2. Metod 
2.1. Tidsplan och struktur 
I arbetets början skapades ett Gantt-schema [15] för att skapa en struktur och tidplan i arbetet.                
Då många personer arbetade på ett och samma projekt som skulle ske inom en viss tidsram,                
delades de olika momenten upp där några personer blev ansvariga för teorin och några              
personer ansvariga för intervjuer och undersökningar i verkligheten. Intervju är en bra metod             
för att samla information på ett djupare plan.[16] 
 
2.2. Litteraturstudie 
Informationsinsamling skedde huvudsakligen via en allmän litteraturstudie, även kallat för          
litteraturöversikt [17] för att få en så bred kunskapsbas som möjligt. Litteraturen hämtades             
främst från LUBsearch databas Scopus.  
 
2.3. Urval 
Då ämnet som valts är svårt att mäta genom undersökningar bestämdes att undersökningen             
skulle utföras genom intervjuer med personer som har långvarig erfarenhet av           
konflikthantering och hantera grupper inom företag. Då intervjuer är tidskrävande, valdes att            
satsa på kvalitativt arbete framför kvantitativt.  
 
Totalt har fyra personer intervjuats från fyra olika företag. Tre företag har valts ut med en                
teknisk inriktning, då det är liknande arbetsplatser som studenter på Lunds Tekniska            
Högskola kan komma att hamna på i framtiden. Utöver det har en coach för              
organisationsutveckling intervjuats för att komplettera information. 
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 Respondent  Position 
 Malin Jägevall  Head of HR på Conmore 
 Maria Morin  VP HR & Corporate Communications på Cellavision 
 Louise Dolck Strömberg  HR Director Operations på Axis Communications 
 Lotta Holmqvist  Egenföretagare, driver Holmqvist Development Consulting 
 
2.4. Intervjumall & genomförande av intervjuer 
En intervjumall, se bilaga, utformades efter de frågor som skulle komplettera teorin, baserade             
på de modeller som studerats var målet att se hur konflikthantering fungerar i praktiken.              
Intervjuerna genomfördes med tabell 2.1 som utgångspunkt.  
Aktör 
Synen på 
konflikthantering 
Konflikthantering 
i praktiken 
Förebyggande 
konflikthantering 
Värderingar & 
personlighet 
Individen Hur ser individen på 
konflikthantering? 
Hur hanterar 
individen en 
konflikt? 
Hur arbetar individen 
förebyggande mot 
konflikter? 
Hur mycket avgör 
individens 
personlighet och 
värderingar? 
Företaget Hur ser företaget på 
konflikthantering?  
Hur hanterar 
företaget en 
konflikt? 
Hur arbetar företaget 
förebyggande mot 
konflikter? 
Hur mycket avgör 
företagets kultur 
och värderingar? 
 
Tabell 2.1. Aspekter av konflikthantering som intervjumallen utformades efter. 
 
Under intervjuerna som skedde i person förutom en som skedde över skype, användes             
metoden anteckna stödord digitalt för att senare sammanställa intervjun, istället för att spela             
in intervjun ord för ord. [18][19] Intervjuerna tog ca 60 minuter var att genomföra.  
 
2.5. Tolkning av intervjuer 
Innehållsanalys kan göras med olika abstraktionsnivåer. Valet föll på att analysera det latenta             
innehållet i intervjuerna, vilket innebär att det gjorts en viss egen tolkning av intervjuernas              
innebörd. Det blir alltid någon grad av egen tolkning när en text analyseras, men att denna                
kan vara mer eller mindre grav. [20] Respondenternas svar har försökts sammanställas så             
nära deras ordagranna svar i så hög grad som möjligt, men hänsyn har även tagits till de                 
känslor och intryck som framkom under intervjun.  
 
2.6. Avslutande arbete 
Artikeln sammanställdes i en poster med de viktigaste segmenten. En presentation på 5-7 
minuter hölls där arbetet presenterades i korta drag för övriga studenter. 
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3. Resultat 
3.1. Synen på konflikt 
Alla fyra respondenter var eniga om att konflikt inte behövde vara något negativt. Lotta              
Holmqvist upplevde att det var viktigt med konflikter, då detta driver fram och utvecklar              
företaget. Konflikter uppstår överallt, vi är olika människor som har olika värderingar och             
synsätt som ska mötas– det är klart det blir motsättningar ibland, berättade Malin Jägevall. En               
av de vanligaste konflikterna som uppstod i företagen handlar mycket om prestige, berättade             
både Maria Morin och Louise Dolck Strömberg. Nyckeln som återkommer är att det vill              
uppmanas till en öppen företagskultur där alla behandlar varandra respektfullt. Dolck           
Strömberg poängterade vikten av att ha en företagskultur där det är väldigt viktigt att vara               
tydlig och rak mot varandra. 
 
3.2. Konflikthantering i praktiken 
Det viktigaste inom konflikthantering ansåg alla var att ta tag i konflikten i tid samt               
kommunikation. Dolck Strömberg anmärkte att det är svårare än man tror att hålla en bra och                
tydlig kommunikation, särskilt på ett större företag. Kommunikationsbrist uppstår oftast på           
grund av rädslor i hur informationen kommer mottas av den andra parten samt på grund av                
olika företagskulturer och personligheter, menar hon. Jägevall pratade om vikten av att ha             
tydliga spelregler på möten, så att alla känner sig inkluderade och att deras röst blir hörd.  
 
Även en bra chef ansågs att vara av största vikt. I det existerar en problematik, då många som                  
presterar bra inom sitt arbetsområde blir befordrade till chefer trots att de kanske inte passar               
som ledare. Där menar Holmqvist att det finns skillnad på att vara en bra chef och en bra                  
ledare. En bra chef kan presentera bra siffror för en ledningsgrupp men samtidigt ha              
medarbetare som går på knäna och inte trivs på sin arbetsplats. På samma sätt kan en dålig                 
chef som inte presterar bra resultat vara en väldigt duktig ledare som får sina medarbetare att                
må väldigt bra på arbetsplatsen. Såklart finns det även bra chefer som är bra ledare, och                
dåliga chefer som är dåliga ledare. Kontentan är att många konflikter kan undvikas om det               
finns en duktig chef på arbetsplatsen som vågar ta tag i konflikten innan den blir infekterad,                
som alltså kan läsa av miljön på arbetsplatsen och tillgodose sina medarbetares behov på rätt               
sätt. 
 
3.3. Förebyggande konflikthantering 
På individnivå är självkänslan hos individen viktig för hur man beter sig i en konfliktsituation               
berättade Jägevall. Hon menade att en person som mår bra inombords också återspeglar det              
på sin omgivning. Alltså är en förebyggande åtgärd att se längre än till att bara medarbetarna                
har det under arbetstid, att till exempel en åtgärd skulle kunna vara att förse medarbetarna               
med  mentalt stöd i form av exempelvis en psykolog eller möjlighet till att gå i terapi.  
 
En av de vanligaste konflikterna i företagen handlar om prestige, berättar både Morin och              
Dolck Strömberg. En förebyggande och väldigt viktig åtgärd, som alla fyra respondenter var             
eniga om, är att man har tydliga värdegrunder som ska genomsyra företaget in i märgen.               
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Även att värderingarna omfattar en prestigelös atmosfär så att det ska finnas spelrum för att               
våga göra misstag. Morin som tidigare arbetat på större företag före Cellavision, som idag har               
cirka 100 anställda, underströk hur viktigt det var att alla medarbetare och chefer är eniga om                
samma värderingar och mål när man har begränsade resurser. Att se företaget som sin flock               
och familj, att betonar hur viktigt det är att jobba i samma riktning och inte mot varandra.                 
Dolck Strömberg, som arbetar på Axis där de idag har över 2500 anställda världen över,               
förklarar svårigheterna i att se företaget som en “familj”, eftersom man får arbeta och träffa               
nya ansikten hela tiden. Men att det då istället spelar extra stor roll hur väl man                
implementerar värdeorden i företagskulturen, så att man kan luta sig tillbaka på det ifall det               
uppstår friktion. 
 
Att mäta företagsklimatet är dock abstrakt då den är i konstant förändring där nya problem               
uppkommer och nya medarbetare kan kastas in i processen. Därför är det viktigt att använda               
sig av dynamiska verktyg och medarbetarundersökningar i realtid som används både hos            
Cellavision och Axis.  
 
3.4. Värderingar och personlighet 
Alla människor är programmerade på olika sätt. En känslomänniska som går på “hur det              
känns” kontra en logiker som går på bevis och fakta– kan det uppstå meningsskiljaktigheter              
när de inte kan kommunicera med varandra, förklarade Holmqvist. Ett stort företag som             
arbetar i olika länder, måste också ta hänsyn till de olika kulturerna. Det kan innebära stora                
skillnader i värderingar och arbetssätt, där trycker återigen Dolck Strömberg till på att det är               
viktigt att ha tydliga värdegrunder som efterföljs så att man kan luta sig tillbaka på dem. Samt                 
att man är lyhörd, ödmjuk, respektfull och öppen för att försöka förstå den andra partens               
behov. 
 
4. Diskussion 
Det som poängteras i intervjuerna är vikten av att ta tag i en konflikt i tid, det vill säga innan                    
den har eskalerat. Intressant är här att återkoppla med Glasls konfliktrappa, där eskalationen             
av konflikt visas i nio steg. Helst ska konflikten brytas redan innan steg 2, polarisering och                
debatt, så att konflikten kan upplösas när parterna fortfarande jobbar mot ett gemensamt mål.  
En intressant tanke är hur långt ute på konflikttrappan en relation kan hamna och fortfarande               
kunna återhämta sig. I intervjuerna konstateras snabbt att konflikter behövs i företagen, för             
annars drivs företaget inte framåt och ingenting ändras. Men, det får heller inte bli för mycket                
konflikter som måste hanteras då detta gör företaget ineffektivt. Så hur uppnår man             
egentligen “lagom” mycket konflikter?  
 
Viktigt är också att poängtera, för att en konflikt ska vara framåtdrivande för företaget måste               
det vara rätt typ av konflikt. Man kan anse att en stor kulturkrock, antingen mellan två                
kollegor eller mellan en anställd och företaget, bör undvikas. Inget framåtdrivande arbete            
kommer utföras om det är för stora differenser i personliga värderingar mellan kollegorna,             
vilket Holmqvist belyste. På samma sätt gäller detta för en anställd som inte trivs med hur                
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dennes arbetsplats är organiserad. Den anställde kommer inte att kunna göra ett bra arbete              
förrän denne upplever en stimulerande miljö, som Morin menar i resultatet. Som tidigare             
nämnt, för organisationer och företag kan man anse att det är viktigt att undvika              
processbaserade och känslobaserade konflikter medan en uppgiftsbaserad konflikt kan vara          
positiv. 
 
På samma sätt kan denna typ av motsättning även kopplas till ABC-modellen som beskriver              
mer utförligt vilken typ av konflikt som uppstår. Som Holmqvist säger kan det bli en stor                
krock i kommunikationen mellan en känslomänniska och en logiker, vilket är precis det som              
den kognitiva aspekten i attityd-hörnet av ABC-triangeln belyser. Likaså kan det som Morin             
och Dolck Strömberg påpekade, angående att en av de vanligaste konflikterna handlar om             
prestige, också kopplas till ABC-modellens förklaring till positionskonflikt. Det är dessutom           
en av de svårare konflikterna att lösa då det lätt blir en “vinna eller förlora” situation,                
antingen är du den som är mest kompetent eller inte. 
 
Det som har framkommit om och om igen i intervjuerna är vikten av förebyggande arbete.               
Respondenterna understryker hur viktigt det är att ha tydliga värdegrunder på arbetsplatsen            
för att få de anställda att arbeta mot ett gemensamt mål. En fråga man kan ställa sig är hur väl                    
värdegrunderna verkligen implementeras och följs av de arbetande. Jägevalls teori om att            
man bör arbeta med människors självkänsla och psykiska välmående innan de kommer till             
arbetsplatsen för att undvika att dra med sig negativ energi är intressant. Det är trots allt                
människor med riktiga känslor som ska göra ett bra arbete och fungera i symbios med andra.  
 
I det förebyggande arbetet poängteras också chefens roll, då denne utgör en nyckelroll på              
arbetsplatsen. En bra, tydlig chef och ledare förebygger många konflikter om denne kan             
fördela arbetet på ett bra sätt och ta tag i osämjor i tid. Man kan här fråga sig om alla chefer                     
är lämpliga som ledare, och hur rekrytering av chefer faktiskt sker. Det är ofta en stor skillnad                 
att vara duktig på sitt arbete som till exempel säljare eller forskare, till att bli befordrad till                 
chef eller projektledare som innebär helt andra arbetsuppgifter. 
 
HR har också ett viktigt finger med i spelet i det förebyggande arbetet, då de rekryterar                
personalen till arbetsplatsen. I den rollen krävs kompetent HR som förstår företagets            
värdegrunder och hur personen de rekryterar fungerar. Respondenterna har även understrukit           
vikten av ett öppet klimat där alla känner sig hörda. Genom dessa förebyggande åtgärder              
känner man igen sig i Susan Wheelans teori kring de fyra faser en grupp går igenom. Det                 
poängteras i modellen hur viktigt det är med god gruppdynamik, öppen kommunikation och             
effektivt ledarskap. Även att gruppen har tydliga mål och uppgifter och att individen har en               
tydlig roll i arbetet.  
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5. Slutsats 
Det som kan konstateras är att konflikter är nyttiga för företag, om de hanteras korrekt och                
orsakas av rätt orsak. Ett förebyggande arbete för konflikter är mer effektivt än ett arbete när                
konflikten redan har skett. Man kan konstatera att ledningen för ett företag har en viktig roll                
när de utvecklar företagsandan i en organisation, om man skapar ett öppet klimat eller ett               
hierarkiskt klimat. I framtiden kan man tänka sig att allt fler företag arbetar mot en plattare                
organisation och inte kör på det gamla hierarkiska formatet, då detta bidrar mot ett öppnare               
klimat där alla kan känna sig delaktiga i sitt arbete. Man kan även tänka sig att fler borde                  
ifrågasätta varför man blir befordrad till chef, och om detta är en position som skulle kunna                
passa en själv. Ofta är motivet prestige och egen utveckling, men ur en större syn så kan det                  
bli en stor motgång för sig själv och företaget om man inte trivs och fungerar bra med rollen.  
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Bilaga 1 – Poster 
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Bilaga 2 
Intervjuguide 
 
 
Fråga: Skulle du kunna beskriva dina arbetsuppgifter och din position på företaget? 
 
Fråga: Hur länge har du haft den här positionen? 
 
 
Vi skriver en artikel som handlar om konflikthantering. Hur man kan undvika konflikter och 
olika metoder företag använder för att förebygga konflikter samt hjälpmedel för att bedriva en 
mer effektiv arbetsorganisation och ett bättre ledarskap. 
 
Vi skulle därför vilja veta mer om era metoder och eventuella riktlinjer för att förebygga 
konflikter. 
 
Fråga: Vad gör HR på ert företag för att bidra till en mer harmonisk arbetsplats? 
 
Fråga: Vid konflikt, när kopplas HR in i fallet? 
 
Fråga: Vad är era riktlinjer kring konflikthantering? 
 
Fråga: Har du något exempel på en situation där konflikthanteringen varit särskilt 
framgångsrik, och i så fall varför? 
 
Fråga: Har du något exempel på en situation där konflikthanteringen fungerat dåligt, och i 
så fall varför? 
 
Fråga: Hur arbetar ni förebyggande mot konflikter? 
 
Fråga: Hur ser du personligen på utvecklingen kring konflikthantering, vad skulle man 
kunna göra bättre? 
 
Fråga: Vad ser du som den största utmaningen i konflikthantering? 
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Automationens påverkan på arbetsorganisationen 
 
Erik Sjöström, Olof Johansson, Victor Jönsson 
Maskinteknik 
 
Automation blir mer och mer vanligt i samhället, både fysisk 
automation i industrin och programvara som hjälpmedel inom alla 
möjliga branscher. Det förutspås att många jobb kommer försvinna 
framöver som följd av detta, men det finns även andra problem att ta 
hänsyn till. I den här artikeln undersöks automationens påverkan på 
organisationen vid införande, samt vad man kan göra för att förebygga 
olika problem som kan uppstå, något som är högst aktuellt i dagsläget 
då automationen letar sig ner även till små företag som kan dra nytta 
av arbeten som denna rapport. Automationens påverkan på 
organisationen är också unik för varje företag. 
1 Introduktion 
1.1 Vad är automation?  
Att använda mekaniska, elektriska och datorbaserade system för att styra och kontrollera 
produktionen, kallas för automation. I praktiken kan det innebära automatiska maskiner för 
tillverkning eller montering, robotar för bearbetning, automatisk materialhantering och 
lagersystem. Det kan också vara automatisk inspektion eller kvalitetskontroll, övervakning 
och styrning. Begreppet kan även inbegripa datorsystem för planering och uppföljning av 
tillverkningssystem [1] 
1.2 Automationsgrad och automationsnivå 
Det är viktigt att skilja på automationsnivå och automationsgrad. Automationsgraden avser ett 
sätt att  kvantifiera hur mycket av till exempel en process utförs utan manuellt arbete på en 
given organisatorisk nivå, medan automationsnivå anger hur stor del av t.ex. hela 
produktionen som sker automatiskt. [1] Det är väldigt viktigt att veta vilka nivåer av dessa 
man planerar för sin produktion. Det kan gälla till exempel beslut gällande lokalisering av 
produktionsenheter. [2] 
 
 
Figur 1: Automationsgrad och automationsnivå [1] 
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1.3 Historia 
En av de första automatiserade processerna var en väderkvarn som designades av Oliver 
Evans år 1785, under samma tid (1788) uppfanns även centrifugalregulatorn av James Watt 
som tillät styrning av många olika processer under 1800-talet, men framförallt ångmaskiner. 
 
Nästa steg i automationen kom med relälogiken i början av 1900-talet när elektriciteten 
började komma till industrierna, den här typen av styrning förbättrades ytterligare på 30-talet 
när de kunde reglera variabelt mot ett börvärde utifrån förändringar istället för tidigare på/av-
reglering. Den senaste utvecklingen har sedan kommit med mikroprocessorn och 
robottekniken från mitten av 1900-talet och fortsätter i högsta grad även idag. [3] 
1.4 Industri 4.0 och digitalisering 
 
Figur 2 De industriella revolutionerna. [4] 
Industri 4.0 står för den fjärde industriella revolutionen (som vi är mitt uppe i). Den första 
revolutionen var mekanisering, den andra Taylorismen eller massproduktionen och det tredje 
införandet av programmerbar styrning. [5] Industri 4.0 är i korthet en satsning för nästa 
industriella revolution, en smart industri. [6] Det går ut på att koppla samman fysiska 
maskiner med virtuella informationssystem, en digitalisering av industrin. [5] Automation är 
en betydande faktor i Industri 4.0 vilket gör Industri 4.0 till en bra källa för information.  
 
Industri 4.0 kommer att påverka sättet vi tillverkar produkter och arbetar. [7] 
 Minskat manuellt arbete 
 Ökad användning av robotar 
 Automatisering av supply chain management 
 Minskade lagernivåer 
 Starkare koppling mellan kundkrav och produktion 
 Hög nivå av individanpassade och personliga produkter 
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Sättet Industri 4.0 kommer påverka processer och hur företag styrs är inte helt klart i 
dagsläget men följande konsekvenser kan påverka detta. [7] 
 
 Horisontell och vertikal integration genom företag och hela industrier. 
 Borttagning av kommunikationsbarriärer inom organisationen, krav på självgående 
och självstyrande grupper, som bygger “system av system”. 
 Bevakning och planering i realtid. 
 Smidigare införande av lean-koncept. 
 Snabb respons till ändring och snabba leveranser. 
 Från reaktiv till proaktivt arbetssätt och styrning. 
 
När man pratar om Industri 4.0 pratar man ofta om “internet of things”, tingens internet, vilket 
man kan sammanfatta som ett nätverk för alla fysiska apparater. [8] Detta skapar möjligheter 
att integrera dessa med den digitala världen. Dessa kan vara allt ifrån köksmaskiner till stora 
maskiner i en tung industri. Ett exempel på detta är att samla in data från en maskin som i sin 
tur kan användas av en annan. På ett sätt digitaliserar man moment i produktionen. 
Digitalisering är ett annat begrepp som utgör Industri 4.0. Det kan handla om att digitalisera 
ett företag som tidigare bara har sålt fysiska produkter på ett sätt så att de lättare kan integrera 
med tex. kunder. Detta är precis vad Lego gjorde för att rädda sig från konkurs. [9] 
1.5 För- och nackdelar med automation  
En av de stora fördelarna med automation är en ökad produktivitet utan att öka antalet 
anställda. Detta ger ökad konkurrenskraft på marknaden genom en mer effektiv produktion. 
Andra produktionstekniska fördelar innefattar jämnare kvalitet och produktionshastighet. 
Ökade lönekostnader är också ett växande argument för automation. [10] 
 
Att vilja och kunna implementera ny teknologi samt ta teknologirelaterade risker är två av de 
sex karakteristiska egenskaperna hos de mest framgångsrika företagen. [11] 
 
Det finns även fördelar för arbetarna såsom mer varierade arbetsuppgifter och färre farliga 
och/eller monotona arbeten. [12] Framtidsvisionen är ju att robotar ska komplettera och arbeta 
med människor snarare än att ersätta dem. Ett exempel på detta är att utnyttja robotar i annars 
fysiskt tunga arbeten till att göra tunga lyft och därmed avlasta arbetarna. Detta 
användningsområde är redan utbrett, främst i tung industri, men visionen är att det även kan 
expanderas till andra yrken, t.ex. sjukvården. 
 
Inom industrin utsätts maskinoperatörer för en ackumulering av bland annat buller, 
vibrationer och elektromagnetiska fält. Dessa faktorer påverkar kvaliteten på arbetet, samt kan 
ligga till grund för hälsoskadliga effekter. [13] 
 
Enligt intervjuer med företag, [14] finns det två starka drivkrafter till ökad automatisering i 
industrin. Dels att trenden är kortare livscykler för produkterna samt att efterfrågan på 
respektive produkt är lägre än industrins produktionskapacitet. 
 
Båda faktorerna gör att man behöver ta fram nya produkter och få dem i full produktion så 
snabbt som möjligt. Dels för att produkter blir gamla snabbare och dels för att man behöver ha 
en bredare produktkatalog för att ha en större efterfrågan och på så vis utnyttja sin 
produktionskapacitet så mycket som möjligt. 
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Man kom fram till att det företag som introducerar flest produkter under en viss tid utan att få 
för höga indirekta kostnader blir den starkaste kandidaten. För att uppfylla detta införde man 
ofta även någon form av lean production. [14] 
1.6 Mänskliga faktorer för automatisering 
Industri 4.0 innebär att man strävar efter en flexibel och effektiv produktion med hjälp av en 
kombination av automation och människor. En effektiv produktion går att uppnå med en hög 
automatiseringsgrad, men för att samtidigt hålla en god flexibilitet krävs människor. Detta gör 
att man måste införa mänskliga faktorer i industri 4.0. [15] 
 
Studier har visat att medarbetare inom produktionen påverkas mest av automatisering. Detta 
på så sätt att deras arbetsuppgifter blir mer komplicerade och kräver mer kompetens. Det visar 
sig också att automatisering minskar antalet jobb, framförallt sådana som inte kräver någon 
högre kompetens. Detta gör att arbetsstyrkan behöver utvecklas. Industri 4.0 strävar efter att 
alla medarbetare ska ha god kompetens inom IT, affärer och tillverkning. [15] 
 
Detta ställer höga krav på intern- eller externutbildningar och trots detta kan troligen inte alla 
uppfylla kraven. Automatiseringen utgör också en fara för ett stort antal jobb, framförallt 
sådana med lägre kompetenskrav. [15] Enligt World Economic Forum kommer digitalisering 
kommer kosta fem miljoner jobb inom både kontor och produktion till år 2020. [15] 
 
När man ska införa ett nytt automationssystem finns det en rad viktiga saker att tänka på 
utifrån medarbetarna enligt F. G. Helps [16]. 
 Ergonomi: layout på kontroller och informationsanordningar (skärmar, mätare), detta 
för att förhindra mänskliga fel så långt som möjligt med ett logiskt och lättläst 
upplägg. 
 Informera medarbetarna: Hur de nya arbetsuppgifterna kommer se ut, om någon ska 
omplaceras, vilka fördelar automationen för med sig osv. Detta är viktigt för att 
ovisshet inte ska leda till motstånd mot det nya systemet. 
 Involvera medarbetarna: Där det är möjligt bör medarbetarna som ska sköta det nya 
systemet vara involverade i utvecklingen och implementationen. [16] 
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I tabell 1 visas ett exempel på olika typer av tjänster och respektive kompetenskrav, samt om 
funktionerna kan ersättas av automatiserade processer. [10] 
 
Tabell 1 Olika funktioner och kompetenskrav, samt om de är ersättningsbara [10]. 
Tabell 1 visar att vissa typiska positioner inom tillverkande företag inte kan ersättas i 
samband med automatisering, vissa  delvis, och andra till stor del. Till exempel kommer det 
alltid behövas servicetekniker som servar den automatiska utrustningen, och operatörer som 
kör den. Maskinerna kan dock ersätta de praktiska arbetsmoment som en människa gjorde 
rent praktiskt.  
1.7 Att tänka på vid implementering av automation 
I en artikel delar Claire Wood [17]   med sig av sex lärdomar man bör ta hänsyn till vid 
implementering av automation. 
1. Varför? 
2. Vad vinner vi på det? 
3. Håll god relation med IT-avdelningen 
4. Sätt realistiska tidsmål 
5. Ändra om processer om det behövs 
6. Se till att alla nivåer av företaget går in för förändringen [17] 
Att all form av automation kommer ta tid att få att fungera bra är en lärdom att ta från de här 
punkterna. 
1.8 Möjliga långsiktiga konsekvenser 
Om man ser längre fram i tiden när automationen når högre och högre nivåer kan man tänka 
sig att de flesta jobbtitlarna kommer försvinna, och då trenden är att det inte fylls på med lika 
många nya skulle det leda till att majoriteten av befolkningen skulle gå arbetslös. 
 
Carl Benedikt Frey och Michael Osborne gjorde en undersökning 2013 där 702 amerikanska 
jobb delades upp i delmoment som sedan utvärderades för att avgöra om de kunde 
automatiseras. Jobb med en hög andel automatiserbara delmoment ansågs vara i riskzonen för 
automation, något som uppfylldes av 47% av de testade jobben. Liknande studier har sedan 
dess gjorts i Europa där man har kommit fram till siffror på att mellan en tredjedel och hälften 
av alla jobb skulle gå att automatisera. [18] 
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Automation har lett till ökad efterfråga på arbetskraft och löner. [19] Ytterligare användning 
av robotar kommer öka behovet av mer kvalificerad arbetskraft. Problemet ligger i att utbilda 
och träna de som tidigare tillsatte lågkvalificerade jobb som kommer att fasas ut i takt med att 
användningen av robotar ökar. Enligt en studie gjord av konsultbolaget Accenture kan länder 
som Tyskland och Storbritannien reducera mängden jobb som riskeras att förloras p.g.a. av 
automatiseringen till så lite som 6% redan nu. [20]  
 
Den generella uppfattningen att en kompetens livslängd är kortare än någonsin. Detta innebär 
att utbildning och erfarenhet man har anskaffat riskerar lättare att bli föråldrad än tidigare. 
Man kan kalla detta för “kompetensrevolutionen”. Detta fenomen är även erkänt av andra 
företag vilka hävdar att man måste accelerera hastigheten som de anställda lär sig nya 
kompetenser. Enligt dem räcker det inte att utbilda de vanliga anställda, även 
styrelsemedlemmar måste skaffa sig nya kunskaper. Något många styrelsemedlemmar saknar. 
Främst kräver de nya kompetenser inom ledarskap. Speciellt förmågan att leda horisontellt 
och inte hierarkiskt. Förmågan att visa intellektuell nyfikenhet för teknologin. Samt inspirera 
medarbetarna till att vara kreativa och innovativa, alltså inte bara leda och tillrättavisa. Ett 
exempel på hur arbetsgivare kan vidareutbilda sin personal är med hjälp av så kallade 
MOOCs, massive open online courses.  
 
Artikeln “Automation, skill requirements and labour-use strategies: high-wage and low-wage 
approaches to high-tech manufacturing in the automotive industry” [21] utforskar skillnaderna 
i kravet på kompetens mellan hög- och låglöneländer för bilindustrin. Resultatet blev att 
länder som Tyskland, vars bilfabriker betalar sina anställda mer än länder som i Östeuropa, 
ställer högre krav på yrkeskunskaper än deras respektive i Östeuropa. Artikeln listar tre skäl 
till detta; myndigheternas roll i länderna, de anställdas representativa möjlighet samt 
fabrikernas roll i att introducera ny produktionsteknik.  
 
Det finns även något som kallas “digital leadership” vilket innebär att ledarna för ett företag 
tar vara på alla digitala tillgångar för att öka och vidhålla konkurrenskraftig status. [22] Det 
finns mängder av teori på hur detta uppnås, t.ex. utbildning av ledarna vilket nämndes 
tidigare, men även att ledarna bli bättre på att dra till sig nya talanger till företaget.  
1.9 Frågeställningar 
1. Vad händer- eller kan hända med organisationen då automation införs? 
2. Vilka åtgärder krävs för att minimera de eventuellt negativa följderna? 
2 Metod 
2.1 Förstudie 
Förstudien består av granskning av relevanta artiklar och tidigare exempel på när 
automatisering introducerades eller utökades i en verksamhet etc. Fakta- och 
informationskällor kommer till stor dela att vara elektroniska. Det kommer att vara viktigt 
med uppdaterade källor, eftersom ämnet automation kontinuerligt förändras. För fakta och 
information som inte har behov av att vara lika aktuellt kommer viss tryckt litteratur samt 
äldre artiklar att användas. 
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2.2 Informationsinsamling 
Arbetets informationsinsamling struktureras övergripande enligt fig. 2 nedan,  [23]. Det 
viktigaste steget i processen identifieras till att formulera informationsbehovet, så att rätt saker 
undersöks. 
 
 
 
Figur 3: Informationsinsamling. [23] 
 
Rapporten har en kvalitativ ansats, [24] då innehållet baseras på många fallstudier och 
hypoteser. Rapporten har också en induktiv [25] metodansats, då generella teoretiska 
slutsatser har dragits. Många posters har alldeles för mycket information. Posterns innehåll 
hålls därför kort, för att inte riskera att för mycket information presenteras. [26] Istället 
hänvisas läsaren till rapporten. 
3 Resultat 
3.1 Så kan organisationen påverkas av automation 
När automation införs i ett företag eller i en organisation, beror effekterna givetvis på vilken 
typ av företag det gäller, dess verksamhet, storlek etc.  
 
Automation kan bland annat leda till: [10] 
 Svårigheter att uttrycka informell kunskap, t.ex. osäker-, ofullständig eller oprecis 
data.  
 Begränsad mänsklig kommunikation, tyst kunskap (underförstådd kunskap) 
 Bristande analys av samband 
 Minskad förmåga till flexibelt mänskligt tänkande 
 Svårare att hitta personal med rätt kompetenser pga. av nya och högre krav på 
arbetsstyrkan. 
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Det är faktorer och eventuella effekter som är viktiga att vara medveten om vid en eventuell 
omställning. 
 
Då det är de enklaste uppgifterna i verksamheten som först automatiseras lyfter man 
kompetensen på arbetarna, antingen som följd av att de med lägst kompetens sägs upp eller att 
de utbildas för att uppfylla de nya kraven. I slutändan kommer dock en av två saker hända; 
antingen blir personalstyrkan mindre eller måste produktionen öka. Detta för att målet med 
automationen är att få en mer effektiv produktion. 
3.2 Så förbereder man organisationen för automatisering 
En chef uttryckte en gång “Our competition can buy the same black boxes that we can. Our 
future depends on how well our people use the information generated by that technology.” 
[27] Det bekräftar det viktiga behovet av en utveckling och omskolning av medarbetarna för 
att behålla eller öka konkurrenskraften. 
 
Förändringen behöver dock inte gå mot mer teoretiskt krävande jobb. [17] Tvärtom, kan en 
högt specialiserad och krävande arbetsuppgift ersättas av en automatisk lösning.  
  
 Arbetsgivarna måste se till så att man lär upp de anställda så de lever upp till 
framtidens färdighetskrav. Detta kan ske genom internträning eller genom att söka 
hjälp externt av konsulter och på så sätt överföra nya kompetenser till arbetsstyrkan.  
 Det är viktigt att den teoretiska bakgrunden av de nya produkterna och processerna 
förklaras för de anställda. [28] Det är också viktigt att de anställda inser 
angelägenheten med förändringen. [29] Utbildningen ska integreras i designprocessen. 
Utbildning, träning och utveckling är heller inte över efter driftsättning, utan ska 
fortsätta kontinuerligt.  
 Framtidens ledare är digitala ledare. Det räcker inte med att ledarna förstår sig på 
ekonomi och ledarskap, de behöver även vara utrustade med en variation av nya 
tekniska kompetenser. För detta krävs det att ledare som saknar tekniska kunskaper 
utbildas inom detta. 
 
Arbetsgivarna kan påverka sina egna organisationer, men de kan på längre sikt även behöva 
påverka våra regler och lagar så att föreskrifter som berör detta är uppdaterade. 
 
4 Diskussion 
Naturligtvis finns skillnader mellan alla organisationer och företag vilket gör att effekter och 
lämpliga åtgärder vid ökad automationsgrad- eller nivå skiljer sig. Därför kan det vara bra att 
generellt sett utgå från Kotters strategi för förändring. [29] 
 
1. Skapa en känsla av angelägenhet 
Utforska möjligheter och eventuella svårigheter.  
2. Skapa en samordnad styrgrupp  
Sätt ihop en styrgrupp med tillräckliga befogenheter att leda förändringen. Få dem att 
jobba som ett lag.  
3. Utveckla vision och strategi 
Skapa en vision med tydliga mål, men formulerade så att de tillåter individuella 
initiativ och flexibilitet. Utveckla strategier för att nå visionen.  
4. Kommunicera visionen 
Konferensartikel i kursen Arbetsorganisation och ledarskap, MAMF15, 2018. Lunds universitet. 
 
 9 
Förmedla visionen inom företaget och se till att nyckelpersoner konsekvent förstärker 
visionen. 
5. Förstärk övergripande förändringar  
Ge de anställda befogenhet att agera, eliminera hinder, ändra strukturer och system 
som underminerar visionen.  
6. Skapa kortsiktiga vinster 
Planera för synliga förbättringar och tidiga bevis för att uppoffringarna är värda sina 
resurser. Belöna personer som gör framsteg möjliga.  
7. Förankra vinster och fortsätt förändra 
Förstärk även arbetet med fortsatta projekt och teman.  
8. Förankra nya synsätt i företagskulturen  
Se även till att alla anställda ser och förstår de positiva effekterna, till exempel nöjdare 
kunder och produktivitet.  
 
Kotters strategi kan även vara bra för företaget att använda i fler situationer, vilket skapar 
ytterligare positiva aspekter av ett användande vid implementering av automation.  
 
En aspekt som inte utforskas i den här artikeln är eventuellt skatt som uteblir då allt mer jobb 
automatiseras. Ett förslag på att täcka denna är att skatta robotarna även under tiden då de är i 
bruk. Dock anser IFR, International Federation of Robotics, att detta är oberättigat och sänker 
incitamentet för företag till att investera i robotar och automation. Eftersom 
“automationsvågen” inte är en våg utan snarare ett tidvatten så hinner skatterna regleras i takt 
med automatiseringen. Ett annat förslag på att kontra följderna av scenariot då mängden varor 
som produceras ökar i takt med att antalet jobb minskar är att minska arbetstimmarna eller i 
extremfallet införa en medborgarlön så alla inte behöver arbeta. Enligt vissa är detta en utopi 
eftersom vi då verkligen kan säga att robotarna jobbar för oss, men hur hållbart är detta? Vad 
händer när majoriteten av oss går ifrån att vara producent och konsument till enbart 
konsument?  
 
Vid tal på arbetsgivare och arbetare förs tankarna till Hegel som Mark Coeckelbergh 
hänvisade till när han pratade om ett alternativt problem med automation. I “The tragedy of 
the master: automation, vulnerability, and distance” sätts problemställningen upp som en 
motpol till rädslan av att artificiell intelligens ska utvecklas så långt att det är vi människor 
som blir “slavar” till robotarna. Coeckelbergh menar istället att problemet är just det faktum 
att vi är “herrarna”. [30] 
 
Han hänvisar till Hegel (1807) som beskriver förhållandet mellan en slav och dess herre som 
så att herren blir beroende av slaven och slaven får en mer direkt kontakt med omvärlden 
genom arbete. På så sätt blir herren, genom sina egna medvetna handlingar, beroende och 
bunden istället för självständig och fri som man skulle önska. Nu i modern tid blir vi istället 
beroende av teknologin och distanserar oss från omvärlden, naturen, genom att den direkta 
kontakten görs av robotar. Av majoriteten människan har funnits till har vi agerat idégenerera, 
ledare och exekutor.  Vad händer med människan och samhället om vi i för snabb takt 
överlåter rollen att uträtta arbetet till robotar? 
5 Slutsats 
Fördelarna som automatisering av moment och jobb inbringar, vad gäller kvalité, 
produktionstakt etc., så i slutändan väger detta upp för nackdelarna som detta innebär, 
indirekta kostnader pga. internutbildningar osv. Automationsvågen har redan delvis träffat oss 
och problem kommer uppstå men detta får inte vara orsaken till varför en arbetsledare väljer 
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att inte automatisera moment och jobb om denne står inför detta val. Risken är ju att många 
arbetsgivare kommer att vara för långsamma till att omfamna dessa nya möjligheter utan 
istället riskera att missa tåget och gå i konkurs, vilket det finns många exempel på genom 
historien. Men detta betyder inte att man blint ska slunga sig in i allt vad automation innebär. 
Som sagt finns det ju en del sätt man kan förbereda sig på. 
 
Organisationen kommer behöva decentraliseras där medarbetarna får mer ansvar och 
befogenheter för att kunna sköta maskinerna och styra produktionen. Detta för att kunna ta 
snabbare beslut som kommer krävas med snabbare och mer flexibel produktion. 
 
Följderna av en allt mer utbredd automatisering kommer enligt flera studier leda till färre 
arbetstillfällen, eller åtminstone färre arbetstimmar. Som lösningar på detta problem har det 
talats om arbetstidsförkortning alternativt medborgarlön för att man inte ska vara tvungen att 
ha ett arbete över huvud taget.  
 
Förändringen av sättet vi arbetar på i framtiden ska ju inte vara en kamp mellan människor 
och robotar 
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6 Poster 
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Det moderna ledarskapet för framtida organisationer 
Alexander Olssona, Eric Lennmana , Seamus Doyleb , Ami Izetagica, Samuel Hirschfelda 
Maskinteknika, Teknisk Fysikc, 
 
I rapporten studerades det moderna ledarskapet för framtida 
organisationer med hjälp av intervjuer och litteraturstudier. Då 
ledarskapet kan påverka arbetsorganisationens struktur och vice versa 
utreddes först historien och begrepp bakom arbetsorganisationens och 
ledarskapets utformning. Därefter analyserades det mer modernare 
ledarskapet med kompletterande arbetsorganisationer med intervjuer 
till underlag. Mest intressant var i vilken riktning utvecklingen går mot. 
I samband med den moderna ledarskapsutvecklingen och 
arbetsorganisationens utveckling fokuserar rapporten på framtida 
trender inom dessa samt vad som kommer att krävas av en ledare. Det 
konstaterades att en mer coachande form av ledarskap med egenskaper 
som inkluderande är väl uppskattat och eftertraktat i det moderna 
ledarskapet. 
 
1. Introduktion 
1.1 Bakgrund 
1.1.1 Hur organisationsformer förändrats genom tiderna 
För att beskriva modernt ledarskap inom framtida organisationer behöver först begreppet 
framtida organisation utredas. Detta görs genom att först beskriva organisationer ur en 
historisk kontext. Därefter belyses moderna inslag under nästkommande rubrik. Vissa källor 
pekar på att organisationer behöver ledare för att fungera effektivt [1].  
 
Organisatoriska strukturer utvecklades redan från de antika tiderna där en typisk ledare var 
isolerad från bottenarbetarna i hierarkin [2]. Med teknikens snabbt växande utveckling och 
den industriella revolutionen kunde inte små samhällen längre kontrollera de nya 
återkommande problemen utan nu krävdes nya organisationer och system. Dessa 
organisationer var mindre personliga, mer avlägsna och framförallt mer centraliserade [3]. 
Adam Smith presenterade i “The Wealth Of Nations” redan 1776 konceptet om 
arbetsfördelning. Att man delade upp arbetsuppgifterna efter kompetens vilket ökade 
produktiviteten. Det var dock inte förrän sent 1800-tal och tidigt 1900-tal som Smiths 
“division of labour” fick en stor inverkan som en industriell organisationsform [4]. 
 
Tidigt 1900-tal introducerade F.W Taylor i “The Principles of Scientific Management” 
forskning, undersökningar och underlag för maximal produktion. Taylor menade att varje 
arbetsuppgift skulle utföras under maximal kapacitet av arbetare med en förutbestämd 
arbetsmetod, vilket säkerställer hög vinst och genererar goda anställningsförhållanden [2]. 
Arbetsuppgifterna skulle standardiseras så långt att vem som helst kunde utföra arbetet. Detta 
innebar att varje arbetsprocess behövde vara uppdelad så att varje befattning endast innehöll 
ett eller några arbetsmoment. Arbetaren, förmännen och ledningen skulle specialiseras inom 
varsitt område vilket även är känt som funktionell organisationsform [5]. 
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Max Weber utvecklade i början på 1900-talet de byråkratiska principerna. Forskare har visat 
ett uppvaknande intresse i dessa dels p.g.a. att de byråkratiska strukturerna har förblivit en del 
i nästan alla organisatoriska strukturer. Byråkrati är effektivt för att uppnå rationalitet, 
precision och förutsägbarhet. Det karaktäriseras av de följande fem elementen enligt Weber. 
Specialisering avser i vilken grad de anställda kan utföra liknande uppgifter. Beslutsfattande 
definierar de anställdas självständighet och beroende i att fatta beslut. Medverkande i 
beslutsfattande avser huruvida de anställda kan påverka andras beslut. Formell 
standardisering hänvisar till i vilken utsträckning anställningsbeteende och arbetsutförande 
standardiseras av regler, rutiner och procedurer. Slutligen bestraffning som avser i vilken grad 
organisationen använder sig av bestraffning för att avskaffa oönskade beteenden hos de 
anställda. En ideal byråkratisk struktur har hög centraliseringsgrad där beslutsfattande och 
medverkande i beslutsfattande är väldigt lågt samt formell standardisering och bestraffning är 
högt. Byråkrati har en utformning som en linjeorganisation. [6] 
 
Strax senare visade Humans Relations-revolutionen att känslan av tillhörighet, trygghet och 
säkerhet hade större inverkan på arbetsmoralen och produktiviteten än de fysiska 
förhållandena på arbetsplatsen [4]. Den sociala strukturen var helt plötsligt en vital pelare hos 
organisationsstrukturen. Därmed talar man ibland om den fysiska men också sociala 
strukturen hos arbetsorganisationer [7]. 
 
1.1.2 Moderna organisationer 
Det framgår i föregående avsnitt att det har funnits många idéströmningar inom området 
organisation och det förefaller därmed naturligt att detsamma gäller även idag. Nya 
vetenskapliga framgångar implementeras kontinuerligt, vilket medför att organisation som 
ämne är i konstant förändring. Ofta sammanflätas dessa nya framsteg med gällande strukturer, 
något som medför att spår av äldre organisationsformer fortfarande syns i moderna 
organisationer. Ett tydligt exempel på detta är hur olika inslag av beteendevetenskap har 
utvecklat scientific management för att skapa modernt management [2]. Istället för att 
sammanfatta eller definiera vad som är en modern organisation kommer trender och begrepp, 
intressanta inom denna kontext, redogöras. Detta är för att begreppet modern organisation är 
så pass flytande. Målet blir därmed att modernt ledarskap ska kunna sättas i en organisatorisk 
kontext. Sådana avsnitt kommer vara organisationsstruktur, agil projektledning samt MTO. 
 
Organisatoriska strukturer kan delas upp i två generella delar: fysiska och sociala strukturer. 
De fysiska refererar till relationen mellan de fysiska elementen i organisationen såsom 
byggnader och geografiska platser. Sociala strukturer hänvisar till sociala element såsom 
människor, hierarkiska positioner och organisatoriska enheter. Det är denna andra del som är 
särskilt intressant inom denna kontext. [7] 
 
Det finns många olika typer av strukturer. Exempel på sådana äldre strukturer är “Simple 
structure”, “Functional structure”, “Multidivisional structure”, “Matrix structure”, “Hybrid 
structure”, “Network structure”, och byråkrati. En “Simple structure” har låg komplexitet, är 
flexibel och saknar behov av formalitet. Funktionella strukturer har större komplexitet då den 
är anpassad till ökade behov av separation och är styrd baserad på en “Simple structure”. I 
dessa delas organisationer upp i “funktioner” utefter den typ av arbete som utförs inom 
respektive avdelning. En “Multidivisional structure” är en struktur där en uppsättning 
funktionella strukturer kombineras till en gemensam enhet där varje delstruktur överser 
dagliga operationer. En “Matrix structure” är nästa steg där en struktur skapas ur funktionella 
och multidivisionella strukturer. Tanken är att de funktionella strukturernas effektivitet 
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kombineras med flexibiliteten och sensitiviteten hos multidivisionella strukturer. I en 
hybridstruktur är olika delar av organisationen uppdelad i olika strukturer. Detta leder å ena 
sidan till att de olika strukturernas fördelar kan erhållas, men å andra sidan till ökad oklarhet i 
strukturen inom vissa delar av organisationen [7]. Nätverksstrukturen är helt olik de 
föregående. I denna struktur finns det ingen enad organisation utan mellan varje del sker en 
kund-leverantör-relation där tillgångar handlas. Denna typ av organisation formas vid snabba 
teknikförändringar, korta livscykler hos produkter samt vid skingrade eller specialiserade 
marknader. Byråkrati utmärks av en tydlig hierarki, tydlig arbetsuppdelning, skrivna och 
oböjliga regler och regleringar samt opersonliga förhållanden [8]. 
 
Nyare organisationsstrukturer inkluderar “Teamstrukturen”, “Virtuella organisationer” och 
“No boundary organisations” (även kallad “boundaryless organisation”). En “Team Struktur” 
utmärks av decentraliserade beslut, eliminerade barriärer och att team tar alla nödvändiga 
beslut [7]. Virtuella organisationer kan beskrivas som ett samarbete mellan olika 
organisationer som ofta inte har tidigare erfarenhet med varandra. För att uppnå ett 
gemensamt mål eller avklara en gemensam uppgift väljer dessa att dela resurser. Graden av 
delning samt vilka resurser som delas kan variera, dels på uppgiften i sig och dels på 
förtroendet mellan enheterna. Resurser som delas kan innefatta åtkomst till avlägsen mjukvara 
och sensorer, avlägsna datorer, data etc [9]. I en “boundaryless organisation” har ledningen 
arbetat med att bryta ner barriärer internt, det vill säga mellan diverse arbetsfunktioner och 
departement, samt externt till andra organisationer. En övergång till en sådan organisation 
involverar ofta att göra organisationen mer platt, uppmuntrande av interdepartementala 
arbeten samt bemyndigandet av personal [10]. 
 
Ett annat nytt begrepp inom organisationer är agil projektledning. Detta sätt att driva projekt 
kommer ursprungligen från mjukvaruutveckling, men har spridits till många andra 
organisationer. Idag används det i företag som John Deere vid utveckling av nya maskiner och 
Saab för att producera stridsflygplan. Det finns olika variationer som har mycket gemensamt, 
men som betonar olika saker. Det finns scrum som betonar kreativt och anpassningsbart 
lagarbete för att lösa avancerade problem, lean development med fokus på minimering av 
avfall och kanban där minskande av ledtid, den tid det tar att infria en kunds behov i en 
process, eftersträvas. Av dessa metoder används scrum åtminstone fem gånger oftare än de 
andra. [11] 
 
I en artikel i Harvard Buisiness review [11] beskriver en av scrum:s skapare, Jeff Sutherland 
VD Scrum Inc, tillsammans med medförfattarna Darrell K. Rigby delägare i Bain & 
Company’s kontor i Boston och Hirotaka Takeuchi professor i strategi-institutionen i Harvard 
Business School, hur metoden fungerar samt använder beskrivningen för att “illustrera agila 
förfaranden”. Scrum går ut på att från att ha identifierat ett problem eller en möjlighet, 
bemyndiga ett litet lag med kompletterande kompetenser så att alla nödvändiga färdigheter 
finns inom gruppen. Därefter låter man laget förvalta sig själv så att laget har ansvar för 
arbetets alla aspekter. Till laget utses en “initiativägare” med slutligt ansvar och som delar 
upp sin tid mellan arbete med gruppen samt koordination med nyckelintressenter. 
“Initiativägaren” delegerar ej utan rankar uppdrag efter ett estimerat värde varpå gruppen 
skapar en arbetsplan och delar upp högst prioriterade uppgifter i moduler. Teamets 
medlemmar bestämmer hur mycket arbete laget ska ta på sig och hur det ska utföras varpå 
arbetet med att bygga fungerande versioner påbörjas. Arbetsprocessen ska vara transparent 
med där uppföljning sker genom korta dagliga möten. Arbetsprocessen delas upp i cykler där 
prototyper byggs, testas och därefter utvecklas vidare i nästa cykel. Slutligen brainstormar 
teamet sätt att vidareutveckla produkten och nästa högst prioriterade uppgift påbörjas. 
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Denna typ av projektledning har visat sig ha stora fördelar som ökad produktivitet hos laget 
och ökad arbetstillfredsställelse, minimerad slösande i exempelvis överflödiga möten och 
dokumentation, repetitiv planering och produktfunktioner av lågt värde, ökat 
konsumentengagemang och därmed tillfredsställelse och för de mest värdefulla produkterna 
till marknaden snabbare. Eftersom denna arbetsform sammanför lagmedlemmar med olika 
kompetenser ökar organisatorisk erfarenhet samt ömsesidigt förtroende och respekt. Slutligen 
frigör ledning tid på grund av minskad detaljstyrning till att utföra arbete närmre deras 
kärnkompetens och som endast kan utföras av dessa personer. Med detta sagt fungerar agil 
projektstyrning inte i alla sammanhang. Följande är förhållanden då det är mindre effektivt att 
implementera: marknaden är stabil och förutsägbar, kundens krav är tydliga och kommer 
förbli desamma, kunden är inte tillgänglig för genomgående samarbete, innovatörer förmodar 
att tydliga lösningar redan finns då liknande arbete redan har gjorts, sena förändringar är dyra, 
omöjliga eller så har kunden ingen möjlighet att påbörja testning förrän allt är färdigt. En sista 
sådan faktor är om tillfälliga misstag har allvarliga konsekvenser. [11] 
 
Ett nyare inslag inom organisationer är MTO. MTO är ett koncept inom “human factors” och 
ergonomidisciplinerna som syftar till att analysera arbetsaktiviteter utifrån samspelet mellan 
tre huvudfaktorer: människa, teknologi och organisation. Konceptet har visat sig vara 
användbart i flera avseenden: som konceptuell modell för att förstå arbetsaktiviteter, som ram 
för att analysera faktorernas samspel, som pedagogiskt verktyg exempelvis för att ge en 
neutral beskrivning av investeringsvinster och som ett designverktyg genom att betona 
mänskliga behov och peka mot hur tekniska och organisatoriska system kan förbättra 
individuell och systems prestation samt hälsa. [12] 
1.1.3 Ledarskapsteorier 
Genom åren har ledarskap varit ett av psykologins mest studerade och diskuterade område 
[13]. I de första studierna, som finns dokumenterade, från tidigt 1900-tal utgick forskarna i 
mångt och mycket från att det var ett visst antal bestämda personlighetsdrag som gemensamt 
gestaltade en ledare [14]. Studier visar på att framträdande personlighetsdrag som förknippas 
med ledare ofta var: intelligens, attraktivitet, hängivenhet, karisma och styrka etc. [15]. Detta 
tankesättet formade en bild av att ledare var födda och genom att snabbt identifiera 
karaktärsdragen som kännetecknar ledare kunde dessa personer snabbt bli placerade där de 
”hörde hemma”. Med enbart denna teorin var det svårt att motivera och förklara hur det 
kommer sig att ledarskap kunde förändras beroende på olika situationer och sammanhang 
[16]. 
 
 Istället riktades forskningen mot att identifiera de beteenden som ledare utövade i ett försök 
att förklara vad de gör som särskiljer dem från följare, och inte hur de uppfattas av andra. I ett 
antal olika studier kunde två primära, oberoende faktorer urskiljas: hänsyn och skapandet av 
struktur. Resultaten av denna forskning innebar att man nu inte längre trodde att ledare var 
födda ledare utan att det var fullt möjligt att träna sig till beteenden som visade sig hos ledare. 
Mycket handlade därför om att identifiera vilka beteenden som skiljde sig och hur man skulle 
lära ut dessa. [16] 
 
 Dessa två teorier kunde dock inte svara på frågan hur det kommer sig att en persons 
ledarskap kunde skilja sig i olika situationer. Ur detta föddes teorin om att personlighetsdrag, 
beteenden och sammanhanget tillsammans gör ledaren. Detta gav en förklaring till varför en 
ledare i en viss situation inte nödvändigtvis inte framstår som ledare i en annan. Denna teorin 
grundar sig mycket i om ledare var uppgiftsorienterad eller relationsorienterad och handlade 
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om att istället för att anpassa en viss persons ledarskap till situationen så bör ledaren 
handplockas utefter förutsättningarna för uppgiften. [16] 
 
 Vidare utvecklades teorin inom ledarskap och forskare börjar prata om transactional 
leadership och transformational leadership [16]. Där transactional leadership kännetecknas 
via övervakande, organisering och resultat och där arbetare förväntas leverera resultat som 
ledaren har kommunicerat. Transactional leadership bygger på ett utbyte mellan utförda 
uppgifter och en belöning, eller bestraffning om inte uppgifterna utförts korrekt eller inom 
tidsramen. Denna typ av ledarskap praktiseras ofta då det krävs att en viss typ av uppgifter 
utförs enligt en tydlig rutin, som inte ska ändras eller kompromissas [17]. 
 
Transformational leadership brukar identifieras med fyra nyckelkomponenter för att 
säkerställa framgång av ledarskapet: 
• Idealiserat beteende hos ledaren - detta skapar stor tilltro och respekt till ledaren 
• inspirerande motivation - förmågan att motivera anställda så de överpresterar sig 
själva 
• intellektuell stimulering - ledaren stimulerar de anställda till att ifrågasätta och komma 
med nya originella lösningar 
• hänsyn till individen - ser till varje individs enskilda behov och önskemål  
Denna typ av ledarskap bygger på att motivera och influera sina medarbetare så att de 
utmanas och själva driver arbetet med egen kraft och vilja och på så sätt presterar bättre, till 
fördel för dem själva och organisationen [18]. Detta är den teori som är absolut mest studerad 
i publicationen ”The Leadership Quarterly” [13]. En illustrering över transformational 
leadership visas i figur 1. 
 
Figur 1. Konceptuell bild över transformational leadership.  
 
Synen på ledarskap har förändrats på många sätt. Eftersom ledargestalten förkroppsligas av 
individer har därför synen på individen varierats. Det stora antalet av individer som antar 
ledarroller har därför gjort det naturligt att betrakta olika individers bakgrunder och därmed 
deras synsätt som ledare. Maslow lade stor vikt vid människans intresse av att uppfylla de 
basala behoven och framförallt även självförverkligandet. Personer som har lyckats leva upp 
Konferensartikel i kursen Arbetsorganisation och ledarskap, MAMF15, 2018. Lunds universitet. 
 
 6 
till de basala och självförverkligande målen kan se sig själva med välbefinnande och kan 
fungera bättre med andra människor. [19] 
 
Runt 2000-talet började en ny typ av ledarskapsstilen gestaltas. Den präglades av en ledare 
som i sitt ledarskap aktivt verkade för att uppmuntra öppenhet och ta beslut genom att öppet 
ta in synvinklar från medarbetaren. Detta kallas för autentiskt ledarskap [20]. Ordet autentiskt 
kommer från den grekiska filosofin om autenticitet. Autenticitet syftar till att individen ska 
sträva efter att leva sitt enligt dennes egna motiv och vilja [21]. Det faller därför naturligt att 
kalla autentiskt ledarskap efter företeelsen att leda så att följarens egna förmåga används till 
fullo. På detta vis ger man en bättre grund för följaren att kunna självförverkliga samtidigt 
som denne följer ledaren. Idén är att man då ska få en större drivkraft för att utföra sina 
arbetsuppgifter och samtidigt följa ledaren. Autentiskt ledarskap definieras utifrån fyra 
begrepp: balanserad bearbetning, internaliserat moraliskt perspektiv, 
relationell öppenhet och självmedvetenhet. Balanserad öppenhet syftar till att objektivt 
analysera relevanta uppgifter innan beslut tas. Internaliserat moraliskt perspektiv innebär att 
ens beteende guidas och formas av ens interna moraliska standarder. Relationell öppenhet 
handlar om att vara öppen med tankar och åsikter och samtidigt minimera känslor som är 
opassande. Självmedvetenhet syftar till ledarens förståelse för sina egna styrkor, svagheter 
och hur man uppfattar världen [22]. 
1.2 Problemformulering  
Ledarskap har undersökts i många olika aspekter och varit ett av ämnena som det skrivit allra 
mest om i modern psykologi. Det har utvecklats från en idé om att ledare är personer som är 
födda till att leda till en betydligt mer komplex idé som handlar om samband mellan ledare 
och grupp och individer. Samtidigt har organisationen inom företag utvecklats från en tydlig 
övervakande organisation till en starkt hierarkisk uppbyggnad med stor centralisering av makt 
och ansvar vidare till organisationer där individer får allt större möjligheter att påverka och 
därmed större ansvar.  
 
Den här rapporten kommer fokusera på ledarskapets utveckling i moderna organisationer och 
undersöka vad framtida organisationer ställer för krav på sina ledare. För att inom tidsramen 
för projektet kunna undersöka detta på meningsfullt sätt har följande tre frågor valts till att 
fokusera på: 
• Kan man se typiska egenskaper hos dagens ledare? 
• Kan man se vissa trender inom modernt ledarskap? 
• Vad kräver den moderna organisationen av en ledare?  
 
En ledare förekommer i olika sammanhang men i denna rapporten läggs fokus på ledare inom 
medelstora till stora företag belägna i Sverige där cheferna antar ledarrollen.  
1.3. Målsättning 
Målsättningen med rapporten är att genom litteraturstudier och intervjuer med dagens ledare 
ge svar på de frågor som ställts i problemformuleringen, utifrån våra begränsningar. 
 
2. Metod 
Inledningsvis ställdes ett ganttschema upp varpå grundläggande studier i ämnet ledarskap 
genomfördes genom läsning av rapporter och vetenskapliga publikationer. För att få större 
kunskap inom ämnet genomfördes en litteraturstudie både för bakgrund och för att i resultatet 
besvara de frågeställningar som antogs. Litteraturstudien grundades huvudsakligen på 
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sökningar genom databaserna Scopus, Science Direct samt Jstor där relevanta sökord inom 
området användes. Artiklar som var relevanta för ämnet användes och i de fall där vidare 
läsning krävdes användes källornas referenser. [23] 
 
Den huvudsakliga insamlingen av information skedde genom en litteraturstudie, men för att 
komplettera denna användes även externa källor i form av intervjuer. Med en extern källa i 
detta sammanhang avses en individ som i praktiken genomfört den teori som diskuteras och 
presenteras här. Resultatet från intervjuerna användes sedan till resultatet för att jämföra 
respondenternas erfarenheter och kunskaper med resultatet från litteraturstudien. 
Informationen införskaffades via intervjuer med personer med ledarskapspositioner i 
yrkeslivet. [24] 
 
Innan intervjuerna genomfördes utvecklades ett intervjumaterial i enlighet med den vision 
gruppen etablerat för rapporten. Syftet med intervjumaterialet var att försöka undersöka de 
aspekter av ledarskap och organisationer som litteraturstudien genererat samt besvara 
frågorna i problemformuleringen. Intervjumaterialet var menat att konkretisera de slutsatser 
som drogs i rapporten angående ledarskap och därmed knyta an till litteraturstudien [25]. 
Respondenterna var följande: 
 
• Respondent 1: Produktionschef för en avdelning på 140 personer i ett stort svenskt 
teknikföretag. 
• Respondent 2: Avdelningschef för en funktion med cirka elva personer inom ett stort 
svenskt industriföretag. 
• Respondent 3: Utbildare och projektledare av Supplemental Instruction (SI) på en av 
Sveriges större högskolor.   
 
Respondenter 1 och 2 är verksamma ledare inom näringslivet och ansågs därför ha relevant 
erfarenhet kring ledarskap. Den tredje respondenten arbetar på ett svenskt universitet med att 
utbilda ledare inom Supplemental Instruction och ansågs därför ha givande information kring 
modernt ledarskap. Informationen och intrycken som införskaffades under intervjuerna blev 
sedan material för reflektion och diskussion i gruppen. Det som beaktades var hur 
intervjumaterialet förhöll sig till den teori som införskaffats litteraturvägen. Likheter och 
skillnader noterades och blev grund till innehållet i resultatet för rapporten samt den 
efterföljande diskussionen. 
3. Resultat 
De tre frågor som skulle besvaras behandlas var för sig med resultat från varje respondent 
följt av resultat från litteraturstudien. 
3.1 Kan man se typiska egenskaper hos dagens ledare? 
 
Första respondenten menar att viljan att lösa uppgifter och att nå mål är något som 
tillsammans med en stark vinnarinstinkt är väldigt viktigt för en ledare. Andra viktiga 
egenskaper som identifieras av respondenten är ett starkt sinne för struktur, en förmåga att 
engagera andra människor och en tydlighet i det som personen gör och utför. Respondenten 
framhäver också förmågan att kunna fatta beslut som en mycket viktig egenskap. 
 
Den andra respondenten anser att viljan för att utveckla och påverka är viktigt. Ledaren bör 
också kunna fatta de beslut som krävs för att arbetet ska kunna fortgå. En ledare idag är också 
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väldigt lyhörd gentemot medarbetare och organisationen. Respondenten framhäver också att 
det är mycket av en kompetensfråga som avgör om man blir chef. 
 
Den tredje respondenten menar att ledaren ska ha respekt för andra, vara ödmjuk och lyhörd. 
Att ha tålamod, samt vara rak och tydlig i kommunikation anser respondenten vara viktigt. 
Egenskaper hos sämre ledare karaktäriseras av ett för auktoritärt ledarskap.  
 
Enligt [26] gjordes två liknande studier 1994 och 2014 för att jämföra människors uppfattning 
av en ledare och hur det har förändrats över tid. Totalt var 76% av de karaktäristiska dragen 
för en ledare från det ursprungliga 1994-provet med i det senare 2014-testet. Detta var 
egenskaper såsom ”adaptive” och ”calm under pressure”. De nyare, modernare egenskaper 
innefattade drag som ”inclusive”, ”culturally competent”, ”emotionally intelligent”, 
”compassionate”, ”passionate”, ”team builder”, ”empowering” och ”relatable”, begrepp och 
termer som klart används oftare idag än under tidigare år [26].  
3.2 Kan man se vissa trender inom modernt ledarskap? 
Första respondent ser en tydlig trend där ledarskapet innefattar mer coaching och mer 
inkludering vilket leder till en mer tänkande organisation. Ett mer inkluderande ledarskap 
leder till ökad delaktighet hos personalen och detta leder i sin tur att det är lättare att få med 
sin personal och minskar risken att bli motarbetad, menar respondenten. En annan viktig 
komponent i ett modernt ledarskap är tydlig målstyrning och att låta sina anställda arbeta mot 
tydligt satta mål, utan tydlig utstakad arbetsgång. Detta är ett sätt att få grupper att tänka ut 
egna, nya lösningsgångar som ökar effektiviteten i organisationen säger respondenten.  
 
Från ledarskapssynpunkt anser den andra respondenten att det idag är mera centralt med 
värdegrundsfrågor som ska genomsyra hela arbetsplatsen jämfört med hur det såg ut när 
vederbörande började i arbetslivet. Respondentens arbetsplats var tidigare uppdelad i större 
funktionsbaserade grupper. Det största problemet som grupperingarna orsakade var att man 
fick för stora barriärer mellan grupperna och kommunikationen blev lidande. Det var också 
stor risk att onödigt arbete uppstod. Respondenten ser att hans roll som ledare idag innebär att 
arbeta mera mot möjliggörandet för sina medarbetare att kunna jobba mera i målstyrda lag. 
Målstyrningen kan innebära att arbeta närmare mot kunden eller förbättringsarbeten som ska 
implementeras inom företaget. Idag bör ledaren jobba mot att möjliggöra effektivitet mellan 
grupperna inom företaget. Att leda en organisation som är mera uppdelad i målstyrda grupper 
som kan lättare kommunicera med andra är något som respondenten tror är viktigt och 
genomgående för flera organisationer. 
 
Den tredje respondenten menar att trenderna i huvudsak rör sig i en riktning - förr var det mer 
auktoritärt och idag är det mer lyssnande. Den stora skillnaden är att man idag som ledare 
fortfarande är dirigerande, men samtidigt mycket inbjudande också. Ett exempel på detta 
hämtas ur akademins värld då studenten nu i större utsträckning involveras i sin egen 
utbildning. Dessutom menar respondenten att pedagogiskt ledarskap tar större utrymme. I just 
SI-sammanhang handlar det mycket om att man har demokratiskt ledarskap, att inte “peka 
med handen” utan istället uppmuntra hela gruppen att själva ta initiativ och få igång arbetet. 
Respondenten relaterar denna trend till projektarbetssättet inom näringslivet och menar att det 
i grund och botten handlar om samma sak där. Ledaren ska ställa motfrågor och agera 
coachande för att få gruppen att fungera. 
 
Enligt [27] behandlas huvudsakligen fyra trender för ledarskapsutvecklingen i framtiden. Den 
första är ökat fokus på den vertikala utvecklingen i en organisation. Ur ett 
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ledarskapsperspektiv visar en studie av Keith Eigel att det finns en tydlig korrelation mellan 
högre nivåer av vertikal utveckling och högre nivåer av effektivitet. Den andra trenden var 
“Transfer of greater developmental ownership to the individual” vilket beskriver att 
människor utvecklas som snabbast när de känner ett ansvar för deras egna process. Citatet 
“We need to help people out of the passenger seat and into the driver seat of their own 
development” sammanfattar det bra. Den tredje trenden är mer fokus på kollektivet än 
individen. Ledarskapsutvecklingen har nått en punkt där det är för mycket fokus på individen. 
Den sista trenden är mer fokus på innovation i ledarskapsutvecklande metoder. Det finns 
ingen enkel, existerade modell i nuläget som är tillräcklig för täcka och utveckla nivåerna av 
kollektivt ledarskap som krävs för att möta en alltmer komplex framtid [27]. 
3.3 Vad kräver den moderna organisationen av en ledare? (Vad krävs av en 
ledare i en modern organisation) 
En modern organisation enligt vår första respondent är en organisation där interna murar 
mellan olika avdelningar försvinner mer och mer och kommunikationen mellan avdelningarna 
ökar. Detta ställer krav på ledarens kommunikationsförmågor och ledarens förmåga att se 
helheten i organisationen och se till organisationens bästa. En modern organisation kräver 
också, enligt den första respondenten, att ledare är lyhörda mot sina anställda och 
organisationens mål. Ledaren i den moderna organisationen måste också vara väldigt 
uppmärksam på alla människors lika värde och se till att alla människor på arbetsplatsen 
behandlas på ett rättvist och likvärdigt sätt. 
  
Den andra respondenten anser att organisationen ska kunna genomgå förändringar måste 
ledaren kunna vara lyhörd gentemot organisationen. Respondenten menar också att 
lyhördheten måste kombineras med att ledaren måste kunna ta beslut som avspeglar det 
organisationen behöver. Ledaren måste också vara tydlig med att kunna förmedla till 
medarbetaren en bild om vad som måste förändras. Ledaren måste också vara väldigt aktiv 
och tydlig i sin kommunikation under förändringsarbeten. Annars blir det lätt motsatt effekt 
och medarbetare kommer motarbeta ledaren istället. 
 
Den tredje respondenten menar att det måste råda viss balans mellan organisationen och 
ledaren. Detta ska till största del handla om att ledaren, enligt svar på fråga ett, ska vara 
lyhörd och ödmjuk och att organisationen samtidigt ska vara av liknande karaktär. 
Respondenten anser vidare att organisationer överlag bör gå mot en plattare struktur där 
arbetare har mer kunskap och på så sätt bygga ner hierarkin. Ledaren bör ha egenskaper som 
uppmuntrar denna organisationsform genom att vara motiverande, uppmuntrande och bra på 
återkoppling. Dessutom tas ett exempel upp från IKEA där man inom matleveranser tidigare 
haft bristande kunskap men nu istället lär av varandra och delar med sig av varandras 
kunskaper. Respondenten talar även om organisationsformer inom SI-området där äldre 
studenter ges mer ansvar att lära yngre studenter. 
 
För att en organisation ska kunna vara flexibel och fortsatt konkurrenskraftig menar Uhl-
Biena och Arena att man bör använda sig av vad som kallas ambidexterity [28]. 
Ambidexterity kan definieras som en företags kapacitet att samtidigt utveckla sin 
kärnverksamhet som det utforskar nya tillväxtmöjligheter [29]. Detta innebär att ledaren 
behöver använda sig av existerande kunskap, färdigheter och tillvägagångssätt för effektivitet 
(exploatering) och utforskning (till exempel idégenerering, experimentering, risktagande och 
innovation) för att få en flexibel organisation. För ledaren handlar detta mycket om att skapa 
utrymme för förändring och uppmuntra nya kreativa ideér [28].  
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Ledarskap i moderna organisationer handlar, enligt, Tero Reunanen och Jaana Kaitonen, till 
stor del om att tillgodose gruppen med vägledning och tydliga mål. Ledare måste kunna 
hantera anhängare individuellt, sätta gränser för frihet, uppmuntra och stärka gruppens 
samhörighet. Detta ställer krav på ledare kunna använda sig av olika ledarskapsstilar vid olika 
situationer. Coachande och stöttande är två ledarskapsstilar som visat sig stöttas mest av sina 
anhängare, medan ett delegerande ledarskap stöds i mycket lägre grad [30]. 
4. Diskussion 
Efter en analys av underlaget som givits av intervjuerna är det möjligt att se ett antal 
gemensamma nämnare som respondenterna pekar på. Det som alla respondenter framhäver 
för ett lyckat ledarskap är att ledaren är inbjudande, lyhörd och att man värderar sina 
gruppmedlemmars åsikter och låter dem vara med och påverka. Samma insikt har forskare 
och experter inom området också kommit fram till när de har studerat vad personer associerar 
ledare med idag jämfört med tidigare studier där.  De egenskaper som respondenterna har 
identifierat som viktiga är också något som på senare tid har associerats tydligare till 
ledarskap och ledare inom forskningen. Samtidigt framhäver också respondenterna att ledare 
kommer i olika skepnader och alla med olika personligheter. Det är därför svårt att peka på 
exakt vilka personer som framträder som ledare baserat på dess personlighet men att de ofta 
besitter en stor vilja att utvecklas och att nå uppsatta mål. En viktig egenskap som respondent 
ett och två framhäver väldigt tydligt är att man som ledare måste kunna fatta beslut annars 
stannar arbetet och gruppen kan bli förvirrad.  
 
Under studiens gång har det framkommit att det har varit mer komplicerat att tydligt precisera 
och identifiera ledarskap och moderna organisationer än vad som inledningsvis troddes. Efter 
att materialet studerats och efter intervjuerna har undersökts har det varit möjlig att bilda sig 
en uppfattning av vad en modern organisation är och vad det kräver av en ledare. En modern 
organisation enligt studien är en organisation som kännetecknas av mer öppenhet mellan 
organisationens olika funktioner, främjar kommunikation och där arbetet är tydligt styrt av 
mål istället för lösningsgångar som är utstakade av chefer eller arbetsledare. Detta är 
komponenter som respondenterna har identifierat på sina arbetsplatser och något som 
litteraturen och framhäver som viktigt för organisationer som vill överleva och utvecklas. 
Dessa typer av organisationer kräver att ledare är mycket tydlig i sin kommunikation och har 
god kontakt med både gruppen under sig och personerna över sig. Något som respondenterna 
framhäver som väldigt viktigt i denna typ av nya organisationer är förmågan att kunna 
överblicka hela organisationen och se till organisationens bästa, även om det ibland innebär 
att det inte är gruppens bästa. Detta ställer krav på ledaren att vara lyhörd och lyssna på sin 
organisation och anställda. 
 
Tydliga trender som respondenterna identifierar är vikten av ett mer coachande och 
pedagogiskt ledarskap. Att genom mål kommunicera vad man vill uppnå och sedan coacha 
och aktivt engagera sina gruppmedlemmar till att själva ta fram bästa lösningen är, enligt 
respondenterna, en typ av ledarskap som kommer visa sig vara framgångsrikt i framtiden. 
Detta leder till en mer lärande organisation där kompetensen återfinns hos medarbetarna. 
Detta är också någonting som forskningen understryker. Att ge sin personal större ansvar ökar 
deras motivation till att öka sin egen kompetens och utveckla sig själva, menar våra 
respondenter. Denna typ av ledarskap möjliggör förändring och ser till att organisationen är 
och fortsätter vara modern. En annan mycket viktig trend som underlaget i studien pekar på är 
att det idag har blivit väldigt viktigt att arbeta med värdegrundsfrågor och som ledare 
förespråka goda värderingar och vara väldigt mån om alla människors lika värda och att 
undvika och motarbeta kränkande beteenden. 
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Utifrån studien är de möjligt att se tydliga likheter mellan transformational leadership och 
authentic leadership och det som respondenterna beskriver vara framgångsrikt ledarskap i 
deras organisationer. Det upplevs dock som svårt att särskilja de två begreppen 
transformational leadership och authentic leadership i det som respondenterna framhäver, och 
att ledarskapet som de beskriver ses som en blandning av dessa två begrepp. 
 
Avslutningsvis är det värt att tillägga att det finns otroligt mycket skrivet om ledarskap och 
troligtvis lika många åsikter om framgångsrikt ledarskap som det finns ledare i världen. Detta 
gör det svårt att tydligt precisera exakt vad som kommer visa sig vara framgångsrikt då 
ledarskap och organisationer är väldigt dynamiska och synen på dessa är i ständig förändring. 
I studien besvaras problemformuleringen på ett adekvat vis och slutsatser kring hur ett 
effektivt och modernt ledarskap karaktäriseras kan dras. Undersökningen visar på egenskaper 
som ledare idag kännetecknar som viktiga för en ledare, dessa egenskaper känns också igen 
från forskningen. Resultatet i studien kan ses som ett grundläggande ramverk för hur 
potentiella ledare i framtida organisationer bör utveckla sina egenskaper för att kunna 
praktisera ett så effektivt ledarskap som möjligt.  
5. Slutsats 
I denna undersökningen presenteras de egenskaper som kännetecknas av dagens ledare som: 
vilja att utvecklas, förmåga att fatta beslut, lyhördhet, tydlig kommunikation, gott sinne för 
struktur, ödmjukhet och inkluderande. 
 
Studien har även identifierat och kartlagt de mest uppenbara trenderna inom modernt 
ledarskap. De tydligaste trenderna som underlaget visat på är att ledarskapet kommer att 
behöva vara mycket mer coachande och pedagogiskt än tidigare, något som respondenterna 
tror är mycket viktigt även framåt i tiden. Att uppmuntra gruppen och dess medlemmar att ta 
mer eget ansvar och fatta mer egna beslut än tidigare är också något som identifieras som en 
tydlig trend och även detta ses vara viktigt för framtida ledarskap. Som ledare bör man också 
vara mycket mer inkluderande idag än tidigare, en trend som är speciellt tydlig i den svenska 
kulturen. 
 
Undersökningen har även identifierat några av de viktigaste krav som ställs på ledare i och 
med att organisationer utvecklas och blir mer moderna. Underlaget pekar tydligt på att det 
ställs stora krav på en ledares kommunikationsförmåga och förmågan att överblicka hela 
organisationer och se till dessas mål istället för enskilda gruppers mål. Det kommer även vara 
viktigt för ledare att möjliggöra utrymme för förändringar och uppmuntra till dessa för att 
organisationer inte ska stanna upp. Ett annat tydligt krav på ledaren är att uppmärksamma och 
motverka kränkande särbehandling inom organisationer, då detta leder till interna konflikter 
främjar ett dåligt arbetsklimat. 
6. Poster 
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Nya projektledare: vilka faktorer och egenskaper är 
viktigast för framgång tidigt i karriären? 
 
Sebastian Greena, Tomas Tengberga, Adelina Zahirovicb, Adeeb Al-Adhamib 
aMaskinteknik, bElektroteknik 
 
 
 
Nya projektledare står inför många utmaningar under de första åren 
inom yrket. Utan erfarenhet och tidigare upplevelser att koppla tillbaka 
till kan det uppstå svårigheter när jobbiga situationer uppstår. Denna 
artikel fokuserar på de nyckelaspekter som är viktigast för att 
genomföra ett lyckat jobb som ny ledare. Uppbyggnad av tillit och 
gruppkänsla är centralt för gruppens framgång. God lagkänsla och bra 
kommunikation är ett resultat av ett öppet arbetsklimat med tillit mellan 
ledare och medlemmar. Nya ledare bör visa och vidareutveckla sin 
kompetens genom att vara lyhörda och ha god förståelse för 
gruppmedlemmarnas mål och motivation. 
 
 
1. Introduktion 
Bakgrund 
Nya och framförallt unga projektledare riskerar att uppleva motstånd från seniora kollegor 
och gruppmedlemmar i arbetet. Olika ledarskapsstrategier och metoder måste appliceras på 
olika sätt beroende på hur gruppen är uppbyggd och hur erfaren gruppledaren är i relation till 
övriga medlemmar. Ett exempel på detta är att grupper med yngre ledare presterar bättre när 
ledaren fokuserar på kontinuerlig och konsekvent belöning snarare än när övriga 
gruppmedlemmar får vara med och påverka samt influera beslut och tillvägagångssätt för 
gruppen. [1] Ledarens ålder har en tydlig påverkan på gruppens optimala arbetssätt och nya 
projektledare kan tjäna mycket på att lära sig mycket på vilka metoder som bör användas. När 
yngre projektledare tillsattes inför ungdoms-OS i Innsbruck 2012 stötte de på stora problem 
med förtroende från högre uppsatta positioner på grund av deras unga ålder. [2] Trots 
framstående utbildning och magisterexamen hos majoriteten av deltagarna anförtroddes de 
begränsade resurser och uppdrag av organisationen. Även med tidigare erfarenhet inom 
planering och genomförande av evenemang fick de inga mandat i viktigare områden som 
marknadsföring, utan tilldelades uppdrag av mindre relativ vikt som hållbarhetsprojekt. De 
unga ledarna upplevde svårigheter med tillhörighet och förtroende i möten med seniora 
motparter. Utmaningarna som unga ledare ställs inför kan kopplas till ett flertal olika 
anledningar, däribland skillnader mellan livsstil och förväntningar inom arbetslivet. [3] Olika 
åsikter om arbetsorganisation, visioner, mål och förväntningar kopplade till arbetet kan leda 
till klyftor mellan personer och grupper av olika generationer. Ett tydligt exempel på detta 
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som Cogin belyser är inställningen till “hårt arbete” som skiljer sig markant från generation 
till generation. Äldre generationer lägger mycket mer värde vid hårt arbete än yngre, och 
känner större moral obligation till sitt arbete. Olika generationer reagerar även olika på 
feedback och uppföljning, i enlighet med Buengelers resultat. Yngre generationer har större 
behov av direkt belöning och uppmuntran från chefer än äldre, som är vana vid feedback på 
halv- eller helårsbasis. Vilken struktur som bör användas skiljer sig därför åt ganska markant 
beroende på den anställdes tidigare erfarenheter. Skillnader i ålder såväl som kön påverkar 
även kommunikationen i gruppen. Seniora underordnade kan vara motvilliga till uppdrag från 
yngre ledare, vilket leder till mindre kommunikation mellan parterna och större upplevd stress 
i arbetet. [4] Stressen som den yngre ledaren upplever amplifieras av hur stora delar av 
projektet som bestäms flytande av denne. Ju mer ledaren har att säga till om, desto mer skiljer 
det sig från den traditionella strukturen och desto mer friktion uppstår i relationen mellan 
över- och underordnad. Villighet att anpassa sig till nya arbetsmetoder och processer är också 
kopplat till ålder och äldre organisationer har i många fall mindre flexibilitet och sämre 
förmåga att anamma nya principer. [5] Gaspar och Hayden belyser likt Cogin samt Buengeler 
att det finns stora skillnader i vilken arbetsstruktur personer från olika generationer är vana 
vid. Deras studie är fokuserad kring USA och de hävdar att det finns tre stora 
generationsblock att ta hänsyn till; “Baby boomers”, födda mellan 40- och tidigt 60-tal är 
vana vid byråkratisk arbetsorganisation och en nära koppling mellan personlighet och stolthet 
över ens arbete. Generation X beskrivs som individer födda mellan sent 60- och 70-tal. Denna 
generation bygger mycket på självständigt arbete och tillit till ens egna kompetenser, där 
lojaliteten till arbetsgivaren sjönk avsevärt jämfört med baby-boomers. Det tredje och sista 
blocket som nämns är “millenials”, födda mellan 80- till 90-tal. Med den snabba utvecklingen 
av teknik sedan 90-talet anses dessa individer ha stora möjligheter till innovation och 
nyskapande genom en vana och vilja att använda ny teknik för att komma på nya lösningar. 
Problem uppstår när nya unga projektledare från det senaste generationsblocket stöter 
samman med mer erfarna individer från generation X som tvingas lämna sina högt värderade 
personliga kompetenser för att anpassa sig till den nya tekniken som yngre ledare ofta 
argumenterar för. Hur dessa problem bör tacklas och vilka metoder man bör använda skiljer 
sig åt beroende på projektledarens erfarenhet, kunskap och relation till gruppmedlemmarna. 
[6] 
Problemformulering 
Hur bör man som ny projektledare arbeta för att få respekt, förtroende, samt bra engagemang 
och motivation i gruppen. Hur bör man hantera mer erfarna medarbetare? 
Målsättning 
Syftet med undersökningen är att ta reda på vilka områden nya projektledare bör fokusera på 
för att uppnå bästa möjliga sammanhållning och resultat i gruppen. Konkreta metoder, 
förhållningssätt och principer för att förbättra kommunikationen i gruppen och motverka 
interna konflikter, framförallt mellan nya projektledare och mer erfarna underordnade. 
Metod 
Konkreta metoder och förhållningssätt för yngre projektledare tas fram genom besvarande av 
följande frågor. Frågorna besvaras framförallt genom litteraturstudier. Systematisk 
genomsökning av databasen scopus med nyckelord som “young”, “leader”, “manager”, 
“challenges”, “stereotypes”, “trust” och “group management” användes. Kontinuerligt urval 
följt av kvalitetsundersökning och jämförelse baserat på artiklar publicerade de senaste 5 åren 
genomfördes för att ge en aktuell förståelse av området. [7] Studier genomförda inom 
ingenjörsinriktade branscher på länder i västvärlden prioriterades för att ge resultat som är 
Konferensartikel i kursen Arbetsorganisation och ledarskap, MAMF15, 2018. Lunds universitet. 
 
 3 
relevanta för nuvarande eller framtida projektledare med ingenjörsmässig bakgrund. Arbetets 
struktur är baserat på principer framtagna av Torraco för att säkerställa kvalite och korrekthet 
i antaganden samt slutsatser. [8] 
En djupare förståelse uppnås genom jämförelse av resultat från litteraturstudien med 
intervjuer med framstående projektledare. [9] Intervjun utfördes i grupp och öppen diskussion 
kopplad till förutbestämda frågeställningar. Frågorna centrerades kring uppbyggnad av 
förtroende mellan projektledare och gruppmedlemmar. Intervjun spelades in för att kunna 
referera tillbaka och dubbelkolla svar och reflektioner. Följande frågor är exempel som 
användes under intervjun. 
• Hur motiverar man gruppmedlemmar att ta mer plats och personligt ansvar? 
• Vilka vanliga misstag begår nya gruppledare? 
• Hur får man förtroende från personer med mer erfarenhet och expertis? 
• Vilka metoder kan man använda för att förmedla kritik på ett konstruktivt sätt? 
• Hur kan man motivera förändring för motstridiga medarbetare? 
Tom-Evert Carlsson 
Vi valde att intervjua Tom-Evert Carlsson på grund av hans erfarenhet inom projektledning 
och konsultyrket, samt för att han själv upplevt och praktiserat många olika typer av 
ledarskap. [10] 
CEMOT AB 
CEMOT AB var det första företaget Tom-Evert Carlsson grundade 1985. Carlsson startade 
som ensam företagare med inriktning inom utveckling och produktion av processmaskiner 
och utrustning för livsmedels-, läkemedels- och processindustrin. Detta är än idag företagets 
huvudverksamhet. 
Då baserades en mycket stor del av företagets arbete på uppdrag från större företag och 
legotillverkning. Det var inte förrän 1988 som företaget införskaffade egna lokaler för att 
producera maskiner och maskinkomponenter. Tillverkningen, omsättningen och antalet 
anställda växte fram till 2001 då Carlsson blev sjuk. 2001 omsatte man omkring 15 miljoner 
och hade totalt 16 anställda. 
TOMVA AB 
Redan under 1990-talet började förändringar ske i företaget genom att modifiering av deras 
inriktning. Företaget hade fått i uppgift då att få fram nya produkter till ett företag i södra 
Sverige. Dock under arbetets gång så blev det klargjort att företaget inte enbart var i behov av 
maskiner, utan även ett allmänt stöd. Företaget hade ingen större insikt och koll på varken 
produktionsflödet eller kvalitetssäkringen. Här gick Carlsson in och agerade konsult för ett 
företag för första gången.  
1993 valde Carlsson att tömma företaget CEMOT AB och istället grunda företagen TOMVA 
AB. CEMOT AB började istället fungera som ett kapitalbolag, det vill säga ett finansbolag 
TOMVA AB. I samma stund som CEMOT AB tömdes gavs legotillverkningen upp och 
istället erbjöds det tjänster i form av att leverera en komplett produktionsanläggning. Avsikten 
för företaget var att vara med från början till slut i en process.  
Nästa förändring för företaget skedde 1995 och det var att TOMVA AB skulle delas upp 
internt. Produktion och utveckling blev TOMVA Mekanik AB och Carlsson startade även sin 
konsultverksamhet under namnet TOMVA Konsult AB. Dock så startade Carlsson inte 
konsultverksamheten förrän 1996. 
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Efter en tid så hade TOMVA etablerat sig även nere i södra Sverige, närmare alla sina 
underleverantörer, vilket företaget kände var fördelaktigt. Under de kommande året 
expanderade företaget och ett flertal lokaler köptes upp. När mekaniska produktionen senare 
minskade började företaget istället att hyra ut de tomma lokalerna de ägde. 1998 skapades 
därför ännu ett företag, TOMVA Fastigheter AB. Idag äger företaget cirka 88 lokaler. 
Företaget fortsatte att expandera då de kunde erbjuda tjänster på olika nivåer som 
kompletterade varandra. 
Sjukdom 
Företaget växte och erbjöd tjänster som var efterfrågade. TOMVA tog hand om hela 
processen, från produktidé över installation till underhåll. Tom-Evert Carlsson ingick i de 
flesta momenten. Det innebar att han hade en hel del kundkontakt och var VD som ansvarade 
för hela företagets framgång och framtid. Allt fungerade tills den dagen då inget längre 
fungerade för Carlsson. Carlsson blev sjuk och helt handlingsförlamad i över två år. Under 
denna tid var det hans fru som fick ta över ansvaret för att driva företaget, men under mycket 
lägre fart. Företaget minskade drastiskt på grund av arbetsbrist och företaget gick tillbaka till 
samma nivå som man startade med i CEMOT AB. Framtiden var oklar för företaget, fram till 
att man senare kom fram till att ännu en omstrukturering skulle behövas för att behålla 
företaget. 
Resultat 
Intervju med Tom-Evert Carlsson 
I samband med intervjun kunde man konstatera att till samtliga svar på samtliga frågor ligger 
framförallt kommunikation och lyhördhet till grunden. Gäller att styra men vara lyhörd. 
För att motivera medarbetare till att göra det jobb de skall göra gäller det att som 
projektledare vara lyhörd, kommunicera med sina medarbetare samt jobba med sitt 
kroppsspråk för att få fram det som vill sägas. Mycket handlar om tydlighet. Samtidigt så 
behöver man kunna läsa av personer under denna process av lyssnande för att kunna tilldela 
rätt arbetsuppgifter till rätt individer. Ofta skapas projektgrupper på arbetsplatser utifrån de 
kompetenserna som behövs för projektet och då har alla redan sin position som de ska arbeta 
utifrån. Men i de fall där detta inte sker är det viktigt att lyssna och skapa en förståelse över 
personens kompetens och tilldela rätt arbetsuppgift. Som projektledare är det viktigt att se 
vilka kompetenser en individ har. Ibland stöter man på motsträviga och ovilliga medarbetare 
som ny och ung projektledare, men detta hanteras på bästa möjliga sätt genom att dels visa att 
det är en själv som är projektledare men även låta personerna känna att det är de som styr det 
hela genom att ställa ledande frågor till den poäng man vill komma till. Gäller att vinna 
förtroende av samtliga medarbetare och visa framfötterna.  Är det så att man har personer som 
inte sköter sig eller behöver kritiseras på något sätt, skall kritiken aldrig ske i grupp. Samtal 
med berörd individ ska ske på tu man hand där kritiken framförs och letas efter gemensam 
lösning för att förbättra “problemet”. Man löser aldrig några problem genom att knäcka en 
person.  
Identifiering av grupprocesser är väldigt lätt när man observerar en grupp. Varje gång en ny 
gruppmedlem kommer in så är det viktigt att börja om processen för att individen ska känna 
sig välkomnad på bästa möjliga sätt. För att motivera förändring och implementera nya idéer 
som ny projektledare hos en grupp medarbetare som är motvilliga och tycker att de vet allt, så 
är det bästa sättet att leda de till den idén man har kommit på olika sätt och få de tro att det är 
de själva som kommit på det. På detta sätt motiverar man även gruppmedlemmarna att ta 
ansvar och visa framfötterna för det arbete som behöver utföras. 
Konferensartikel i kursen Arbetsorganisation och ledarskap, MAMF15, 2018. Lunds universitet. 
 
 5 
De mest vanliga misstagen man som ny projektledare gör är att man vill för mycket och 
missar att vara lyhörd, men kan även hända att man viker ner sig så fort motsträviga personer 
stöts på. Gäller att hålla huvudet högt, visa framfötterna, kommunicera, vara lyhörd, använda 
sig utav små knep för att motivera och få de motsträviga att jobba tillsammans med en istället 
för emot en samt se till att det är du som projektledare som styr. 
Vikten av förtroende 
För att kunna diskutera tillit till en ny projektledare, måste först en förståelse för anledningen 
till varför tillit är väsentlig i den moderna tiden, samt förstå definitionen av begreppet tillit.  
Tillbaka till gammaldags ledningen lätt jämfört med den moderna ledningen. Gammaldags 
ledningen kunde lätt hantera sina medarbetare genom att hota dem. Det som chefen behövde 
göra var att låta medarbetare veta att han har befogenhet att kasta ut dem från jobbet. 
Ledningen i den moderna tiden har blivit svårare för att vi behöver mer från våra anställda än 
att motstå överensstämmelse med våra standarder och förfaranden. Medarbetare ska verkligen 
bry sig och lägga sitt hjärta och sinne i sitt arbete. En chef kan inte längre få sina anställda att 
jobba och göra sitt bästa genom att hota dem. Det är den nya sanningen. [11] 
Tillitsbegreppet har definierats av flera olika forskare i litteraturen. “En positiv förväntan om 
att en person inte kommer handla rent opportunistiskt”. [12] Med opportunistiskt menas att 
”handla målmedvetet och selektivt utifrån sina egna intressen”. [12] Hasels har en annan 
definition till tillit ”huruvida den betrodda personen agerar för att inte utnyttja situationen på̊ 
den sårbaras bekostnad”. [13] På samma riktning fortsätter Dirks att definiera tillit som ”en 
förväntan eller tro om att man kan lita på̊ en annan persons ord och handlingar, samt att den 
personen har goda intentioner”. [14] 
Dessa definitionerna ovan har nästan samma spår och Bärneman & Sundgren har kommit 
fram till denna definition “att tillit handlar om att personen som litar på̊ den andre ska 
behandlas rättvist och att förhållandet parterna emellan ska vara gynnsamt och inte utnyttjas 
av någon sida”. 
Förmågan att skapa tillit 
Från teoretiska perspektiv, många gamla forskare har tillsammans kommit fram till många 
olika faktorer som skapar tillit, exempelvis rättvisa, integritet, lojalitet, tillgänglighet, 
öppenhet, konsistens, behålla förtroende, kompetens, uppfylla löften, mottaglighet och 
tillförlitlighet. [15] [16] [17] [18] Fem av dessa faktorer jämfördes av Butler och Cantrell i sin 
studie och dem blev rangordnad efter vilken den har störst betydelse för tillit. Rangordningen 
blev: Kompetens, integritet, konsistens lojalitet och öppenhet. Dessa faktorer fem 
tillitsfaktorer lyfts fram av nyare forskning och litteratur som Kaufmann & Kaufmann 2010, 
Pate et al. 2012, samt Smollan 2013. [19] [20] 
I Bärneman & Sundgren studie som heter “Tillit till externa projektledare ur projektledarens 
perspektiv” som byggs på en kvalitativ intervjustudie, har kommit fram till dessa faktorer som 
skapar tillit till externa projektledare. 
Projektledningskompetens 
För att känna tillit till en linjechef inom linjeorganisationen är kompetens viktigast, enligt 
Butler & Cantrell 1984. Däremot tycker respondenterna i rapporten att en extern projektledare 
måste ha en kompetens i form av projektledningskompetens. Teknisk kompetens ingår i 
faktorn kompetens som även viktig enligt teori men enligt respondenterna var teknisk 
kompetens mindre viktigt. [17] Det var även något positivt tyckte några av respondenterna att 
en extern projektledare saknade teknisk kompetens för att projektledare skall ägna sig åt sina 
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egna arbetsuppgifter istället för att fråga i detaljer. Uppgiften för en projektledare inte att 
utföra utan att leda en projektgrupp och föra projektet mot målet. ”Saknar den externa 
projektledaren projektledningskompetens drabbar det hela projektgruppen och deras 
arbetsuppgifter, projektets resultat, samt organisationen på̊ ett negativt sätt”. [21] En annan 
fördel med att en projektledare saknar teknisk kompetens var att projektdeltagarna skulle 
känna att de får större uppskattning för deras tekniska kompetens och känner att projektledare 
är lyhörd och har tillit för projektdeltagare. 
Våga ta transparenta beslut 
Den andra faktorn för att känna tillit till en extern projektledare var att våga ta transparenta 
beslut som bland viktigaste faktorn för respondenterna i rapporten. Enligt respondenterna är 
det viktigt att en extern projektledare måste ha en beslutsförmåga för att projekt är 
föränderliga och viktigt att en projektledare hela tiden kan värdera om olika situationer och 
fatta nya beslut. Det är viktigt att våga fatta beslut men projektdeltagare litar inte alltid på de 
besluten. En extern projektledare skall inte bara våga ta beslut utan att visa projektdeltagare 
att beslutet välgrundat på ett transparent sätt för att projektdeltagare kunna lita på beslutet. 
[21] 
Integritet 
Integritet är den viktigaste faktorn för att känna tillit till en extern projektledare enligt 
Bärneman & Sundgrens undersökning. “Respondenterna tog upp alla delar inom faktorn 
integritet som grundbultar för att kunna känna tillit till en extern projektledare. Det handlade 
om ärlighet, att tala sanning, att hålla sina löften, samt att våga ta upp och diskutera problem.” 
[21] En anledning till att en extern projektledare bör ha dessa grundläggande delar är att under 
en viss tidsperiod, projektet måste producera ett bra resultat. Eftersom den externa 
projektledaren kommer utifrån organisationen som inte projektdeltagare känner innan blir det 
svårt att lita på den personen, vilket att projektets resultat skulle påverkas negativt. Bärneman 
& Sundgren hävdar att “Det som utmärker integritet går att koppla samman med alla andra 
faktorer som kan ha inverkan på̊ tillit, vilket kan vara anledningen till att integritet är 
viktigast”. [21] 
Att både i projektgruppen och i styrgruppen skulle en extern projektledare kunna våga ta upp 
och diskutera problem. Eftersom ett projekt är föränderliga och det uppstår alltid problem som 
leder till större konsekvenser ifall man inte upptäcker eller försöker lösa dem tidigt, är det 
viktigt för en extern projektledare att våga ta upp problem för att hantera dem med 
projektdeltagare och vågar lyfta upp dem till styrgruppen. [21] 
Utföra sina förpliktelser 
Att utföra sina förpliktelser ingår i lojalitet faktorn, enligt Bärneman & Sundgren. En extern 
projektledare måste utföra sina förpliktelser för att projektdeltagare kunna känna tillit till. En 
anledning till det skulle kunna vara att en projektgrupp har tydliga mål som fokuserar på och 
hur en projektdeltagarna mår blir mindre viktigt. ”När det börjar brinna, så är inte det 
viktigaste hur du mår just nu, det kan man ta senare”, enligt en respondent i Bärneman & 
Sundgrens undersökning. Därför kan vissa känslor prioriteras bort under en specifik 
tidsperiod för att projekt har en explicit start- och slutpunkt. En linjechef däremot har högre 
krav att bry sig om projektdeltagare och visa omtanke gentemot dem för att slutpunkten är 
inte så tydlig. [21] 
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Öppenhet 
Öppenhet enligt Butler och Cantrell (1984) ses som minst viktiga faktorn när det gäller tillit 
till en linjechef. Intressant att Bärneman & Sundgrens undersökningen har fått ett annat 
resultat i deras rapport. För att skapa tillit till en extern projektledare anses öppenhet en av de 
viktigaste faktorerna. Bärneman & Sundgrens kom fram att öppenhet består av tre olika delar. 
Den första delen var att en extern projektledare skall förmedla information som berörde dem, 
tyckte respondenterna. Det är viktigt att en projektledare delar med sig information för att 
projekt är ofta föränderliga och komplexa. Att lyssna och vara lyhörd är den andra delen inom 
öppenhet. [22] En anledning till varför en extern projektledare måste vara lyhörd är att en 
extern projektledare har få kunskap om hur organisationen fungerar och det är viktigt att 
lyssna på projektdeltagare som redan har den kunskapen. Dessutom behövs det nya idéer 
under projektets gång och viktigt för en projektledare att vara öppen för andras förslag. En 
annan anledning kan vara att en extern projektledare måste förstå och känna av hur gruppen 
fungerar för att en extern projektledare inte har några relationer till projektdeltagare. En 
tveksamhet situation kommer att skapa mellan projektdeltagare och projektledare ifall en 
projektledare varken lyssnar, försöker förstå dem eller förstå hur gruppen eller verksamheten 
fungerar. Detta leder till att projektdeltagare inte litar på projektledare.  
I Bärneman & Sundgren skrev att förståelse är den sista del inom faktorn öppenhet, enligt 
respondenterna. Att kunna skapa förståelse i gruppen och förmedla tydligt vad som skulle 
göras, är också viktig för projektdeltagare. 
Passa in 
Passa in handlar om hur projektledaren passar in i gruppen och organisationen. Denna faktorn 
kom fram i Bärneman & Sundgren undersökningen som inte lyfts fram i teorin. I starten av ett 
projekt en extern projektledare kräver en längre startsträcka, enligt respondenterna i 
rapporten. Startsträckan kommer att bli kortare ifall en verksamhet kan få in en extern 
projektledare som passar in direkt i gruppen. Det är viktigt för en extern projektledare att se 
helheten och förstå organisationen. När det gäller att passa in i en personlig kontext, är det 
lättare att skapa tillitsrelationer till varandra genom att dela åsikter eller ha samma intressen, 
där projektledaren och projektdeltagare känner igen sig i varandra. Tillit kommer att avta 
direkt ifall en extern projektledare tar för lång tid att anpassa sig till gruppen, istället för att 
komma in och börja fokusera på projektet omgående. Det handlar egentligen om tidsaspekt. 
[21] 
Skapa gruppkänsla 
Gruppkänsla handlar om förmågan att skapa en bra gruppkänsla. Att skapa gruppkänsla är en 
faktor som inte lyfts i teorin kring tillit till linjechefer. Bärneman & Sundgren beskrev att 
respondenterna tog upp denna faktorn, ses vara en viktig faktor för att skapa tillit till en extern 
projektledare. Det kan finnas olika skäl till detta. Att en projektgrupp inte vana vid att arbeta 
tillsammans eller projektdeltagare i projektet känner inte varandra sedan tidigare för att de 
kommer från andra avdelningar i organisationen. Projektledaren har stora krav att kunna 
skapa en bra känsla i gruppen för att projektgruppen kan komma igång och leverera bra 
resultat tillsammans så snabbt som möjligt. Eftersom en intern projektledare jämfört med en 
extern projektledare, som inte har tidigare kunskap om projektdeltagarna och inte vet hur 
dessa personer fungerar i olika sammanhang, då blir en utmaning för den externa 
projektledaren att skapa en bra gruppkänsla. [21] 
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Stereotyper och fördomar 
Fördomar och stereotyper är något alla upplever i samhället och inte minst inom företag och 
organisationer. Vad är typiska stereotyper för unga samt äldre medarbetare och hur kan man 
som individ undvika eller motverka dom. Hur påverkar dessa stereotyper arbetsförhållandena 
inom företag och projekt? 
Sociala kännetecken skapas utifrån en persons ålder, kön, ras, etnicitet och sociala status. 
Stereotyper är tron på hur dessa kännetecken tillsammans med egenskaper och beteende 
samverkar med varandra och varför de gör det på ett specifikt sätt. [23] Stereotyper är inte 
alltid negativa, dock brukar de vara mer negativa mot personer i andra grupper än sin egen 
grupp.  
Van Dalen, Henkens och Schippers undersöker stereotyperna på en arbetsplats för äldre och 
yngre medarbetare.  Något som tas upp är skillnaden på så kallade mjuka och hårda kvalitéer. 
Hos de mjuka innefattar arbetsprestationer inom pålitlighet, sociala förmågor och lojalitet till 
företaget medans de hårda kvalitéerna är mer riktade till kreativitet, mentala och fysiska 
kapacitet, hur man kan anpassa sig till ny teknik, förändringar inom en organisation samt 
viljan att läsa sig nya saker. De visar sig att typiska stereotyper för äldre är de mjuka 
kvalitéerna medans de yngre medarbetarna tros ha mer av de hårda kvalitéerna. Dessa kan 
givetvis anses som mer eller mindre viktiga helt beroende på vad för typ av organisation som 
personen jobbar på samt vilken position denne har.  
En hypotes som tas upp i texten är skillnaden på hur äldre och yngre medarbetare har olika 
fördomar för respektive åldersgrupp. Om bedömaren är äldre så kommer också äldre 
medarbetare favoriseras och lika så gäller det om bedömaren är ung, då kommer de yngre att 
favoriseras. 
Som tidigare nämnts i bakgrunden så kan man dela upp generationerna i olika grupper. 
Traditionalisterna som är personer födda mellan 1922 till 1942. Denna grupp anses vara lojala 
mot företaget och jobba på samma ställe en under längre period. Gruppen anses föredra en 
mer hierarkisk typ av organisation och har större respekt för auktoritet. Dom beskrivs som 
fantasilösa och saknar originalitet. Större delen av traditionalisterna har i dagsläget gått i 
pension. Den andra gruppen som nämn är de så kallade Baby Boomers, tidigare i texten 
nämnda som de äldre medarbetare, födda 1943 till 1964. Det anses att dom inte gillar 
förändringar och kännetecknas som arbetsnarkomaner. De gillar befordringar, titlar och sparar 
hellre än att spendera sina pengar. Baby Boomer anses vara i störst konflikt med den så 
kallade Generation X, personer födda 1964 till 1980. De växte upp och såg fallet av Berlin 
muren och slutet av kalla kriget. Det var också då många familjer fick två inkomster som ett 
resultat av att fler och fler kvinnor började jobba. De sägs ha en brist på dedikation och vill 
därför inte klättra upp längs företagsstegen. Detta betyder dock inte att de saknar lojalitet till 
organisationen. Mindre formella än Boomer generationen och stannar gärna inte på samma 
företag i 20 år samtidigt som de vill ha högre löner i tidigare skede i karriären. Man säger att 
Generation X jobbar för att leva medans Baby Boomers lever för att jobba.  
Den sista generationen är den så kallade Generation Y eller Millenniums som är personer 
födda 1980 till 2000. Det sägs att denna generationen är den mest skyddade genom tiderna, en 
generation där alla barn hade hjälm på sig när de cyklade och bodde i hem som var barnsäkra. 
Då de har växt upp under den stora utvecklingen av teknologi så har Millenniums lätt för 
teknik. Många i generationen förstår inte att man behöver jobba sig till en position och 
förväntar sig istället att få ett drömjobb direkt. Millenniums har beskrivits som en generation 
där man som arbetsgivare konstant behöver ge feedback, klara direktiv och att personerna ofta 
stället frågor och påpekar missnöjen. Att det är viktigt att hålla uppe deras intresse och att de 
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vill ha omedelbar tillfredsställelse. Millenniums föredrar också att jobba i grupper och 
värderar generellt intelligent högre än de andra generationerna. [24] 
Ett problem som kan uppstå på en arbetsplats är vad som kallas för ”meta-stereotyper”. Det 
beskriver scenariot då en grupp tror att de är sedda på ett mer negativt sätt än vad de 
egentligen är. Sådana missuppfattningar kan leda till skadliga konsekvenser som att man 
aktivt undviker medarbetare från andra ”stereotypgrupper” eller generationer, att istället för 
samarbete mellan grupperna så uppstår det en mer tävlingsinriktad situation. [25] Företag kan 
minimera att dessa situationer uppstår genom att uppmuntra mer öppen kommunikation 
mellan de olika generationsgrupperna. Att informera alla medarbetare om hur de olika 
generationerna kan uppfattas kan minimera risken för ”meta-stereotyper”. 
Diskussion 
Enligt Butler & Cantrell (1984) finns fem viktiga faktorer för att en linjechef skulle kunna 
skapa tillit till projektdeltagare i en linjeorganisation. Dessa faktorer rangordnas efter hur 
viktiga de är: Kompetens, Integritet, Konsistens, Lojalitet, samt öppenhet. I Bärneman & 
Sundgren studie som grundat sig på de fem faktorerna har kommit fram till några ytterligare 
faktorer för att projektdeltagare skulle kunna känna tillit till en extern projektledare. Det blev 
sju faktorer som är: Projektledningskompetens, våga ta transparenta beslut, integritet, utföra 
sina förpliktelser, öppenhet, passa in, samt skapa gruppkänsla. I deras studie har de även 
jämfört mellan en intern projektledare och en extern projektledare. Resultatet som Bärneman 
& Sundgren kom fram till är väldigt intressant även för vår studie om hur en ny projektledare 
skulle kunna skapa tillit till projektdeltagare. Deras studie byggs på en kvalitativ 
intervjustudie med åtta respondenter som arbetade inom bank- och försäkringsbranschen, 
vilket vi inte hade tid med i vår kurs. 
Projektledningskompetens 
En ny projektledare måste ha kompetens i form av projektledningskompetens är viktigare än 
teknisk kompetens för att kunna skapa tillit till projektdeltagare. Detta är mycket relevant i vår 
studie för att en ny eller till och med ung projektledare vanligtvis inte har det tekniska 
kompetensen men förmodligen har en projektledningskompetens. Tom-Evert styrker detta 
argument och menar att det inte är nödvändigtvis att en projektledare kan allt men viktigt att 
kunna leda gruppen och lyssna på dem. Bärneman & Sundgren beskrev att en extern 
projektledare har projektledningskompetens men saknar tekniska kompetens har sina fördelar 
att projektdeltagare får uppskattning för deras kompetens och känner att projektledare är 
lyhörd och har tillit till dem och att fokusera på sin egen uppgift istället för att peta i detalj. 
Dessa fördelar kanske stryker en fördom att vissa projektledare är framgångsrika trots att de 
inte har det tekniska kompetens utan har förmågan att leda en projektgrupp mot samma mål. 
Våga ta transparenta beslut 
Den andra faktorn som Bärneman & Sundgren kom fram till för att känna tillit till en extern 
projektledare var att våga ta transparenta beslut. Bärneman & Sundgren kom fram till var att 
en extern projektledare skall inte bara våga ta beslut utan att visa projektdeltagare att beslutet 
välgrundat på ett transparent sätt för att projektdeltagare kunna lita på beslutet. Tom-evert har 
indirekt nämnt lite om att ta beslut på ett transparent sätt  och säger “För att motivera 
förändring och implementera nya idéer som ny projektledare hos en grupp medarbetare som 
är motvilliga och tycker att de vet allt, så är det bästa sättet att leda de till den idén man har 
kommit på olika sätt och få de tro att det är de själva som kommit på det. På detta sätt 
motiverar man även gruppmedlemmarna att ta ansvar och visa framfötterna för det arbete som 
behöver utföras”. 
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Integritet 
En tredje faktor är integritet och enligt Bärneman & Sundgren handlar det om ärlighet, att tala 
sanning, att hålla sina löften, samt att våga ta upp och diskutera problem. Det är vanligtvis att 
en människa borde ha dessa egenskaper men extra viktigt att en ny projektledare måste tänka 
på denna faktorn, dels för att den projektledaren är ny och dels för att bygga förtroende till 
projektdeltagare. Om relationen mellan den nya projektledare och projektdeltagare skadas 
från början, då blir det svårt för projektdeltagare att lita på den nya projektledare, vilket kan 
påverka projektets resultat negativt. 
Utföra sina förpliktelser 
Att utföra sina förpliktelser ingår i lojalitetsfaktorn som Bärneman & Sundgren kom fram till 
för att projektdeltagare kunna känna tillit till en extern projektledare. Eftersom ett projekt har 
en tydlig start- och slutpunkt, kan vissa känslor prioriteras bort under en specifik tidsperiod 
och att hur en projektdeltagarna mår blir mindre viktig, kom Bärneman & Sundgren fram till. 
Men för en intern projektledare har däremot högre krav att bry sig om projektdeltagare och 
visa omtanke gentemot dem för att slutpunkten är inte så tydlig. Tom-Evert har däremot en 
annan åsikt att om en anställd inte har utfört sitt arbete på ett bra sätt, kan man ha möte med 
den personen, dels för att reda ut varför gick det dåligt för den personen och dels för att 
ledaren har ansvaret att hjälpa till och tar hand om sina medarbetare. Tom-Evert säger att “Är 
det så att man har personer som inte sköter sig eller behöver kritiseras på något sätt, skall 
kritiken aldrig ske i grupp. Samtal med berörd individ ska ske på tu man hand där kritiken 
framförs och letas efter gemensam lösning för att förbättra “problemet”. Man löser aldrig 
några problem genom att knäcka en person”. Som en ny projektledare är det viktigt att ta hand 
om projektdeltagarna känslor. Denna faktor är kritisk för en ny projektledare för att om den 
nya projektledare jobbar som konsult och måste leverera i rätt tid då är den viktig men om den 
nya projektledare jobbar i en linjeorganisation och sluttiden för ett projekt är flexibelt då är 
det viktigt att den personen vet hur projektdeltagare känner och mår. 
Öppenhet 
Öppenhet ses som minst viktiga faktorn enligt Butler och Cantrell (1984) när det gäller tillit 
till en linjechef. Bärneman & Sundgrens har fått ett resultat som säger att öppenhet är en av de 
viktigaste faktorerna för att en extern projektledare skulle kunna skapa tillit. Bärneman & 
Sundgrens kom fram att öppenhet består av tre olika delar; att förmedla tydlig information, 
lyssna på projektdeltagarna, samt skapa en förståelse för att projektdeltagarna skulle kunna 
känna tillit till. På samma riktning fortsätter Tom-Evert och nämnde att en bra projektledare 
borde vara lyhörd och skapa en förståelse genom att säga “det viktigt att lyssna och skapa en 
förståelse över personens kompetens och tilldela rätt arbetsuppgift”. Som en ny ung 
projektledare oavsett om den är intern eller extern projektledare är mycket viktigt att lyssna 
och skapa förståelse dels för att visa för projektdeltagare att projektledaren är lyhörd och dels 
för att få erfarenhet och idéer. 
Passa in 
Passa in handlar om hur projektledaren passar in i gruppen och organisationen. Enligt 
Bärneman & Sundgrens denna faktor lyfts inte fram i teorin men dyker upp efter deras 
undersökning. Genom att dela åsikter eller ha samma intressen kommer att en projektledaren 
och projektdeltagare känner igen sig i varandra, vilket blir lättare att passa in. De menar att en 
extern projektledare borde passa in både på ett personligt kontext och organisatoriskt plan. 
Fördelen med att passa in är att startsträckan för ett projekt blir kortare och fokuset kommer 
att vara på projektet istället. [21] Denna faktor är väldigt viktig för en ny ung projektledare för 
att om man är nära projektdeltagare kommer de att hjälpa den nya unga projektledaren oavsett 
Konferensartikel i kursen Arbetsorganisation och ledarskap, MAMF15, 2018. Lunds universitet. 
 
 11 
om den personen inte är erfaren. Nya idéer kommer fram och projektet blir plötsligt roligt, 
vilket leder till ett positivt resultat. 
Skapa gruppkänsla 
Den sista faktorn för att skapa tillit till projektdeltagare är att skapa gruppkänsla som handlar 
om förmågan att skapa gruppkänsla. Bärneman & Sundgren beskrev att respondenterna tog 
upp denna faktorn, ses vara en viktig faktor för att skapa tillit till en extern projektledare. 
Bärneman & Sundgren menar att en extern projektledare har stora krav att kunna skapa en bra 
känsla i gruppen, vilket det kommer att bli en stor utmaning för den personen, dels för att den 
projektdeltagaren inte vet hur projektdeltagare fungerar och dels för att projektdeltagare 
kommer från andra avdelningar i företaget och känner inte varandra sedan tidigare. Tom-evert 
nämnde att det är viktigt att skapa en gruppkänsla speciellt när gruppen får nya deltagare. För 
att kontrollerar att nya deltagare trivs i gruppen brukar han fråga om de ska gå på “afterwork” 
på fredag och han läser av kroppsspråket på de nya. Ifall de ler eller visar tydliga tecken på att 
de är med i gruppen, vet han att de trivs i gruppen men ifall de ritar på pappret eller göra sig 
upptagna för någon anledning, då frågar han de nya ifall de skulle vara med på “afterwork”. 
På detta sätt skapar Tom-Evert en gruppkänsla och får nya deltagare att smälta in i gruppen. 
Som en ny ung projektledare blir det en mycket stor utmaning för att skapa en bra 
gruppkänsla för att projektledaren inte känner projektdeltagare och det blir ännu svårare om 
projektdeltagare redan känner varandra, då måste den nya projektdeltagaren tänka på att 
smälta först i gruppen. Det kan vara enklare att skapa gruppkänsla om projektdeltagare inte 
känner varandra sedan tidigare. 
Stereotyper 
Stereotyper och fördomar är ett viktigt och intressant ämne att prata om när det kommer till 
företag och organisationer och det finns mycket av det. Hur medarbetare arbetar tillsammans 
och hur det generellt går för ett företag kan påverkas stort beroende på hur folk ser på 
människorna i organisationen. 
Stereotyper är inget vi kommer bli av med. Det är en uppfattning om hur en viss person tycks 
vara och beskriver alltså inte hur en person egentligen är. Det är viktigt att ha en god 
kommunikation inom företag och att informera alla medarbetare om stereotyper kring deras 
generation för att skapa en transparens kring ämnet. För att minimera stereotyper kan man 
som chef eller ledare i ett företag uppmuntra samarbete mellan olika generationer i företaget 
och på så sätt få medarbetarna att värdera varandras egenskaper mer. 
Att gå in i en situation med tron att folk har negativa tankar och stereotyper om en kallas 
”meta-stereotyper”. Det är något som är väldigt vanliga och kan ge upphov till distansering 
till andra medarbetare och i sin tur ger en dålig arbetsmiljö och kan avskräcka samarbete. Att 
istället gå in i en ny situation öppen och villig att samarbeta samtidigt som man är lyhörd på 
andras åsikter tror vi kan vara till väldigt god nytta. 
Att Millenniums föredrar att jobba i grupp kan vara ett resultat av det konstanta behovet av 
feedback och ibland rädslan att jobba på egen hand. I ett samhälle där det är konstanta 
förändringar inom organisationer och arbetsmarknaden kan Millenniums fungera bra. Det 
kommer bli intressant att se tiden då Millenniums blir chefer och hur de kommer hantera 
situationerna och förhoppningsvis i en tid så medarbetare mer ser på hur personen är och 
vilken stereotyp de tillhör. 
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Slutsats 
Uppbyggnad av tillit och gruppkänsla är centralt för gruppens framgång. God lagkänsla och 
bra kommunikation är ett resultat av ett öppet arbetsklimat med tillit mellan ledare och 
medlemmar. Nya ledare bör visa och vidareutveckla sin kompetens genom att vara lyhörda 
och ha god förståelse för gruppmedlemmarnas mål och motivation. Visa framfötterna och ha 
god självkänsla och förtroende för den egna kompetensen. 
Poster 
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Figur 1. Viktiga faktorer och egenskaper för nya projektledare. 
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Maskinteknik 
 
 
 
Sammanfattning 
CSR, eller Corporate Social Resbonsibility, är ett begrepp som infördes i slutet av 1900-talet. 
I grunden handlar det om att förmå privata företag att ta ett större socialt och miljömässigt 
ansvar än vad lagen kräver. Denna rapport undersöker vilka mervärden och vinster företag 
kan göra genom ett framgångsrikt CSR arbete. Utöver det undersöks vilka standarder och 
certifieringar som finns. Vårt resultat visar att trenden och intresset för CSR är uppåtgående, 
att det finns ett stort egenintresse inom vissa branscher för företag att positionera sig som 
socialt ansvarstagande. Främst när det gäller att stärka sitt eget varumärke. En viss vinst finns 
även att göra för arbetsgivare som önskar stärka sin relation med sina anställda.  
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1. Introduktion  
I slutet på 1990-talet började diskussioner om hur företag skulle inkludera CSR till sin 
ledningsplan. Det fanns flera olika faktorer som påverkade de ekonomiska aktörernas arbete 
vilket ledde till dessa diskussioner, till exempel globalisering, medborgarnas ökande insikt 
om socialt ansvar och mänskliga rättigheter. Det har gjorts flera studier som studerat det 
gynnsamma sambandet mellan social framgång och ekonomisk och finansiell lönsamhet. Ett 
exempel är Porter och Kramer (2011) som introducerade begreppet “gemensamt värde 
kopplat till förbättring av de sociala och ekonomiska förhållandena i verksamheten”. Det är 
viktigt för företagens lönsamhet och konkurrenskraft att skapa gemensamt värde och för att 
göra det behövs företagets resurser och kompetens användas för att nå både finansiella och 
sociala mål. [1]  
Begreppet CSR  har under en lång tid kritiserats vilket har lett till att många definitioner 
skapats sedan dess. Dessutom har de många olika definitionerna av företagens sociala ansvar 
lett till att en hel del organisationer misslyckas med att införa och mäta CSR strategiskt. 
Begreppet CSR har i årtionde definierats, undersökts och utmanats. En internationell standard 
för CSR har utvecklats, nämligen ISO 26000, som har utvecklats och tagits fram av 
International Organization for Standardization. Standarden har lett till att att CSR har 
utvecklats i praktiken. Dessutom har standarden även bidragit till att definitionen av CSR har 
en hög legitimitet, i och med att den omfattas av en standard utvecklingsprocess, och att det 
finns en allmän världsomfattande definitionen av CSR. [2] [3] 
CSR ska inte enbart ses som standarder och koder på grund av att det skulle bidra till att 
företag undviker sociala kostnader för vinstdrivande aktiviteter. Ett företags CSR-arbete 
bedöms vara en norm som utgår från ett regelbundet system där positiva och materiella 
skyldigheter rekommenderas. Den generella normen är att skadan ska göras minimal och de 
icke-organisatoriska fördelarna ska göras så stora som möjligt. En av de primära frågorna när 
det gäller företags sociala ansvarsarbete är effektiviteten.[4] 
Bland många multinationella företag är CSR arbete väl etablerat. Enligt Sara Bice svarar 93% 
av VD:arna som United Nations Global Compact (UNGC) tillfrågat att det är avgörande att 
deras tillvägagångssätt är miljövänliga och socialt ansvarstagande för att deras företag ska nå 
framgång. En hel del företag investerar regelbundet i CSR-relaterade program och dessutom 
räknar samhället med att företagen ska gör det. [5] 
 
Detta arbete syftar till att undersöka hur företag ska arbeta med socialt ansvarstagande för att               
det ska vara lönsamt. Detta ska göras både sett från varumärkets perspektiv, men även sett               
utifrån arbetsvillkor. En målsättning är även att studera vilka standarder som företaget måste             
följa när de arbetar med socialt ansvarstagande. För att uppnå syftet med rapporten utgår              
studien från följande frågeställningar:  
 
● När och hur är socialt ansvarstagande lönsamt? 
2 
● Vilka standarder finns för CSR?  
 
2. Metod 
Initialt upprättades ett Gant-schema [6] för att tydliggöra hur arbetsförfarandet skulle gå till. 
Där konstaterades det att smala frågeställningar var nödvändiga för att minska arbetets 
omfattning och därigenom hålla den knappa tidsplanen. Studien hade kunnat göras mer 
omfattande om mer tid funnits till förfogande. Efter en övergripande litteraturstudie i ämnet 
bestämdes frågeställningarna, efter intresse.  
 
För att kunna besvara och diskutera kring de satta frågeställningarna har nödvändig 
information och material samlats in genom grundläggande litteraturstudier. Detta var 
nödvändigt eftersom gruppen inte hade tillräckliga kunskaper i ämnet. I huvudsak har 
publicerade artiklar använts som informationskällor efter instruktioner av kursansvarig. Dessa 
artiklar har granskats innan publikation vilket ger tyngd åt innehållet. För att finna artiklar har 
en sökmotor som endast söker bland publicerade artiklar nyttjats, tillhandahållen av Lunds 
universitet. Sökmotorn har bland annat tillgång till de senast publicerade artiklarna [7]. 
Sökningarna resulterade i väldigt många träffar. Nyckelord som “CSR” och “profitable” har 
således använts för att specificera sökningen, och på så sätt lättare finna lämpligt material.  
 
Studien har dels genomförts generellt, dels genom fallstudie [8] på utvalt företag. För att 
förankra rapporten till verkligheten kontaktades tre olika företag. Under urvalsprocessen av 
dessa gjordes eftersökningar på internet. Målet var att hitta företag som aktivt bedriver 
CSR-arbete. Kursansvarig tipsade om Klippans bruk AB där intressant information kunde 
tänkas inhämtas, varför detta företag valdes. För att finna ytterligare företag att kontakta 
gjordes efterforskningar på internet. Valet föll då på Orkla Foods Sverige och Findus. Orkla 
Foods Sverige och Findus valdes eftersom de på deras hemsida presenterade att de bedriver 
CSR-arbeten. Ett mail skickades till ansvariga personer i respektive företag. I mailet 
bifogades frågor som intervjun skulle kunna innefatta, här i urval:  
- Vad gör ert företag för att främja goda arbetsförhållanden?  
- Är CSR-arbete ett krav från era kunder? 
- Vad anser ni att ni får tillbaka genom de eventuella projekt ni driver? 
 
För att se samtliga bifogade frågeställningar, se bilaga 1. Intervjutiden uppskattades till 
femton minuter. Kontaktuppgifterna till ansvariga personer hämtades från respektive företags 
hemsida. Efter en tids väntan konstaterades det att Klippans bruk AB inte svarat och att 
Findus inte ville medverka. Orkla Foods CSR-direktör ville inte medverka på intervju men 
hon svarade kortfattat på de frågeställningar vi bifogat i mailet. Det beslutatdes då att detta 
svar, tillsammans med information från företagets hemsida fick ligga till grund för en 
fallstudie. Utöver detta har allmän information använts som material åt rapporten. Det kan 
noteras att i de generella källor som använts kan studier ha gjorts på specifika företag och 
organisationer.  
 
Utöver mailet från Orkla Foods Sverige har uteslutande elektroniska källor använts. Detta 
eftersom det ansetts tillräckligt för att besvara och diskutera kring de satta frågeställningarna. 
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Denna information har kontinuerligt letats fram för att ge information kring det valda ämnet. 
Ingen ytterligare form av informationsinsamling har ansetts nödvändig.  
 
Som nämnts tidigare är CSR ett komplext begrepp. För att på ett lämpligt vis reglera 
omfattningen av studien till en rimlig nivå har en avsmalning gjorts. Begränsningarna sattes 
till att endast studera när, och i vilka fall CSR kan vara lönsamt, i huvudsak för företag. 
Studien har försökt identifiera hur vinningarna från ett aktivt CSR-arbete kan se ut. Generellt 
fokuseras det ofta på rena ekonomiska vinningar, vilket ofta är den stora drivkraften hos 
företag. Ett aktivt CSR arbete medför i regel ökad försäljning i längden [9]. CSR kan 
emellertid medföra andra vinningar som kan vara svåra att mäta i absoluta tal. Ett aktivt 
CSR-arbete påverkar exempelvis ett företags status, men också hur arbetet förmedlas till 
allmänheten spelar roll på hur det uppfattas [10] . Arbetstagarna i ett företag med aktivt 
CSR-arbete kan också uppleva bättre arbetsmiljö och välbefinnande. CSR inbegriper också 
socialt ansvarstagande. För att definiera vad detta kan innebära har en ISO-standard införts, 
kallad ISO-26000. Denna standard ska fungera som en form av vägledning för företag som 
vill förbättra sitt sociala ansvarstagande. Företag som arbetar enligt ISO-26000 kan också 
påverka sin status och varumärke i samhället, genom att de tar ansvar. Med dessa 
förhållningssätt och synvinklar har denna studies frågeställningar utformats.  
3. Resultat 
Varumärke  
En utmaning när det gäller att stärka sitt varumärke och därmed sin lönsamhet via sitt 
CSR-arbete är att övertyga intressenter om autenciteten i syftet att “göra gott”. Om 
intressenter inte uppfattar CSR-arbetet som trovärdigt får man inte ut den maximala ökning 
av varumärkesvärdet som kan nås. I vissa fall kan CSR paradoxalt nog till och med leda till 
negativa associationer till varumärket om det inte känns trovärdigt[11].  
  
Studier visar att företag som är mer subtila och ödmjuka i sitt framförande av deras 
CSR-arbete ofta uppfattas som mer autentiska än  de som är mer uppenbara i sin 
marknadsföring för CSR[11]. Den varumärkesansvarige på företaget bör använda sig av mer 
organiska metoder som sociala medier och så kallad “buzz marketing” eller “mun till mun” 
för att maximera trovärdigheten i arbetet. Buzz marketing är en marknadsföringsstrategi som 
går ut på att man förlitar sig på att nöjda kunder sprider ordet vidare om tjänsten eller 
produkten.  
 
En lyckad strategisk implementation av denna strategi hjälper även till att skapa social 
identitet för varumärket[12]. En stärkt social identitet skapar mer engagemang från 
intressenter och leder till ett ökat intresse för företagets produkter eller tjänster vilket i sin tur 
leder till ett ökat värde för varumärket. Att kunder identifierar sig med produkten leder till 
“mun till mun”-marknadsföring som nämndes ovan. Med dagens tekniska utveckling och 
sociala mediers tillväxt så har möjligheterna för denna marknadsföring kommit till att handla 
om mer än bara “mun till mun” kommunikation ökat markant.  
 
4 
I flera fall har det visats att CSR-marknadsföring via sociala medier har varit gynnsamt för 
företags varumärkesvärde, samtidigt som det i vissa fall inte varit någon märkbar 
skillnad[13]. En indikator på att effekten CSR har på varumärkesvärdet är en komplex 
process, men det kan vara väldigt lönsam om det sköts rätt. 
 
Ett steg för att sköta detta rätt är att de åtgärder för CSR man framför till intressenterna är 
tydliga och konkreta. Att till exempel säga “Våra skor är miljövänliga och vi jobbar för en 
bättre värld” är väldigt öppet för tolkning och behöver egentligen inte betyda särskilt mycket. 
Då är det bättre att som till exempel skoföretaget Timberland skriva ut miljöpåverkan i form 
av utsläpp  per sko och skriva ut vilka typer av material man använt och huruvida de ärCO2  
gjorda av återvunnet material, ekologiska material eller liknande[14]. 
 
Lokal anknytning till sitt land eller stad är även det ett sätt att öka sin trovärdighet[11]. Att 
använda av opolerad realism där man lyssnar till riktiga människor, på riktiga platser i riktiga 
situationer som intressenterna har anknytning till är ett bra sätt att göra det på. Att 
tillsammans med sina intressenter skapa gemensamma målsättningar för CSR är också ett sätt 
att få de att känna sig delaktiga och öka företagets trovärdighet.  
 
Hur stor vikt konsumenter lägger vid ett varumärkes arbete med CSR skiljer sig beroende på 
om konsumenten i första hand tänker på produktens attribut eller upplevelsen kopplad till 
konsumtionen[15].  Som varumärkeschef är det därför viktigt att förstå hur olika 
konsumenter uppfattar deras produkt och anpassa sitt budskap baserat på målen som deras 
kunder kopplar till konsumtionen av produkten. Produkter som är mer kopplade till 
upplevelsen har visat sig gynnas mer av gott CSR-arbete än företag som fokuserar mer på att 
förmedla sin kompetens och tillgänglighet.[15] 
 
Exempel på företag i samma bransch som har olika strategier inom detta område är Starbucks 
och Dunkin’ Donuts. Starbucks ser det som att de säljer mer än bara kaffe till sin kunder de 
ser det snarare som att de säljer en helhetsupplevelse. På grund av detta har de valt att 
etablera sig som ett varumärke starkt kopplat till god CSR. Dunkin’ Donuts å andra sidan 
lägger mer fokus på sina produkter och dess attribut då deras målgrupp är mindre fokuserade 
på upplevelsen kopplad till konsumtionen av deras produkter[15]. 
Arbetsvillkor 
Corporate social Responsibility förknippas ofta med miljö och hållbarhetsfrågor men 
begreppet inkluderar också de anställdas arbetsvillkor. Miljöfrågor kan ses som stora och 
globala medans arbetsvillkor och arbetsmiljö är mer lokala och handfasta. Försurning av hav, 
ökade koldioxidhalter i atmosfären och liknande är problem som löses genom breda politiska 
överenskommelser och avtal eller långsiktigt förändrade produktionsmetoder och policys. 
Arbetsvillkor är däremot något som varje enskild arbetsgivare har stora möjligheter att 
påverka. 
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Lönsamhetsfaktorer 
Då det finns ett tydligt samband mellan arbetsmiljön och arbetsbelastning samt personalens 
hälsa finns det teoretiskt också pengar att tjäna [16]. Företag har ofta en tendens att behandla 
ekonomisk vinst från CSR arbete som oavsiktliga spilldowneffekter[18]. Med det synsättet 
riskerar man att missa en win-win situation där arbetsgivare och arbetstagare kan jobba 
gemensamt för att uppfylla varandras intressen. Genom ett framgångsrikt CSR arbete kan 
arbetsgivare: 
- ​ ​Minska sjukdom eller skada bland de anställda. Vilket gynnar den enskilda arbetstagaren 
men också arbetsgivaren som kan få ner kostnader relaterat till sjukfrånvaro. Till exempel 
sjukdomsersättning, kostnad för vikarierande personal eller övertidsersättning till befintlig 
personal som måste jobba över för att täcka för de frånvarande. Arbetsgivare som vill spara 
sina resurser bör vara medveten om att det ofta har visat sig vara billigare att förebygga 
ohälsa än att behandla ohälsa [16].  
- Ökad produktivitet.​ ​Visar företaget uppskattning och omtanke om arbetstagarna skapas 
lojalitet och minskad personalomsättning[16]. En arbetsgivare som bryr sig om sina anställda 
har lättare att behålla lättrörlig och högkvalificerad arbetskraft. Genom att ge arbetstagarna 
rätt förutsättningar kan produktiviteten trappas upp och avkastningen för lönekostnader öka.  
 
Vill företag använda CSR som ett sätt att öka sin omsättning eller vinst bör de dock vara 
medvetna om att det trots allt är en metod som har sina begränsningar. Sambandet mellan 
investering i CRS för sina medarbetare och vinsten som går att göra är inte linjär och upphör 
efter en viss punkt. Det finns alltså en, från en vinstmaximerande synvinkel, optimal nivå av 
goda arbetsförhållande. Ofta ligger den nivån lägre för små företag än för stora [16].  
Inkluderande arbetsplatser 
Det kommer alltid att finnas en viss andel av befolkningen som inte har full arbetsförmåga 
eller inte har möjlighet att arbeta under samma villkor som de flesta andra. Det kan röra sig 
om fysiska begränsningar som nedsatt rörlighet, uthållighet eller styrka. Det kan också handla 
om psykiska begränsningar som koncentrationssvårigheter, markant låg stresstålighet eller en 
intellektuell funktionsnedsättning[17]. När dessa personer hålls utanför arbetsmarknaden och 
inte kan försörja sig själva ökar kostnaderna för samhället och för individen kan det vara ett 
svårt slag mot självförtroendet och välbefinnandet att hållas utanför den gemenskap och 
känsla av mening åt tillvaron en arbetsplats ger [17]. Det finns med andra ord mycket att 
vinna på att arbetsgivare bedriver ett gott CSR-arbete för att skapa inkluderande arbetsplatser.  
För att  personer med nedsatt arbetsförmåga ska kunna ingå i arbetsstyrkan behöver man ofta 
anpassa arbetsplatserna. I vissa fall kan det handla om enkla åtgärder som införskaffande av 
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höj och sänkbara skrivbord för de med ryggproblem eller förenklade och tydliggjorda 
arbetsbeskrivningar. I andra fall kan det handla om dyrare utrustnings som behöver 
införskaffas eller att arbetsgivaren tolererar ett lägre arbetstempo. Det är därför det i många 
västerländska samhällen finns möjligt för arbetsgivare att få olika sorters ekonomiskt stöd 
eller subventioner för dessa anpassningar. I det optimala fallet tjänar alla tre parterna, 
staten-arbetstagaren-arbetsgivaren, på subventioner och stödinsatser åt svaga grupper. Staten 
som minskar sina sociala kostnader, arbetsgivaren som kan anställa eller behålla personal 
som lever upp till sin lön och sist förstås för arbetstagaren som slipper bli sysslolös och kan 
försörja sig själv.[18] En viss försiktighet bör dock iakttas annars kan det motsatta inträffa. 
Staten konkurrerar ut frisk arbetskraft med orättvisa subventioner och anställda med nedsatt 
arbetsförmåga tvingas in i sysselsättning som är meningslös, artificiell eller i värsta fall 
förnedrande.  
Attraktiva arbetsgivare 
På dagens rörliga arbetsmarknad har det blivit allt viktigare för arbetsgivare att kunna erbjuda 
goda arbetsförhållande för sina anställda. Speciellt högkvalificerad arbetskraft har stora 
möjligheter att välja sin arbetsgivare snarare än att arbetsgivaren väljer dem. Då unga 
människor har visat sig vara mer positivt inställda till CSR arbete, både på den egna 
arbetsplatsen och utanför den, kan CSR fungerar som ett dragplåster för kvalificerad 
arbetskraft genom att höja statusen och förhållandena på arbetsplatsen[19]. 
 ​Fallstudie på Orkla Foods Sverige 
Orkla Foods Sverige omsätter årligen 5 miljarder kronor  och sysselsätter 1500 personer. De 
sysslar främst med matvaruproduktion och erbjuder ett stort sortiment av hel- och 
halvfabrikat. I Orkla Foods Sverige ingår kända varumärken som Felix, Önos, Kalles Kaviar, 
Risifrutti och FUN light. [20]  
Orkla Foods bedriver CSR-arbete inom fyra huvudområden: hälsa, matsäkerhet, ansvarsfulla 
inköp och miljö. Utöver det har man har också tagit fram ett styrdokument för val av 
leverantörer. Ett supplier code of conduct, under “labour standards” och “occupational health 
and safety” står listat alla de regler om arbetsmiljö och arbetsförhållande som gäller för 
företag som vill bli leverantörer åt Orkla Foods [21]. Utöver självklara krav som förbud mot 
diskriminering på grund av ras eller kön, barnarbete och användande av tvångsarbetare finns 
det regler som inte är självklara i alla delar av världen. Till exempel rätt till fackligt 
anslutning, rätt till rimlig lön, raster och sociala förmåner.  
 
Då Orkla Foods bedriver ett omfattande CSR-arbete kontaktades deras CSR-direktör Agneta 
Påander och ombads att svara på frågor om varför de bedrev CSR och vad de ansåg sig få 
tillbaka från detta arbete. Nedan följer ett utdrag ur intervjun. 
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- Vad gör ert företag för att främja goda arbetsförhållanden?  
I​ ​vår hållbarhetsstrategi är ”Care for people & society” ett av  huvudområdena, Inom ”Care 
for people & society” arbetar vi med fyra delar: 
·         Responsible employer 
·         Healthy workplaces with no injuries 
·         A culture of integrity everywhere 
·         Local engagement which makes a positive difference 
 
Inom dessa områden har vi en rad aktiviteter, exempelvis förebyggande åtgärder för att nå vår 
Nollvision om skador på arbetsplatsen, performance assessment med regelbundna feedback 
och utvecklingssamtal. Vi har även investerat i ett nytt huvudkontor med ABW (activity 
based working). 
- Är CSR arbete ett krav från era kunder? 
Vi har många olika kunder som exempelvis företag inom dagligvaruhandel[…] Kraven från 
respektive kund skiljer sig väldigt mycket. En gemensam nämnare skulle jag vilja säga är att 
alla kunder har ett större fokus på CSR idag jämfört med för 5 år sedan och det fortsätter öka. 
- Vad anser ni att ni får tillbaka genom de eventuella projekt ni driver? 
 
Det är helt beroende av vilka projekt det är vi utför. I ett projekt med McDonalds med syfte 
att lansera en vegetarisk hamburgare får vi tillbaka dels att vi erbjuder fler människor att äta 
vegetariskt, dels får vi tillbaka en försäljningsökning eftersom det är en ny produkt. 
  
I ett annat projekt med minskat matsvinn i vår fabrik får vi dels minskad klimatpåverkan, dels 
förbättrad lönsamhet. 
ISO 26000  
Relationer mellan företag och olika regelverk är mycket viktigt, lagar och standardiseringar 
bidrar till bibehållning av en god relation. De är båda nationella överenskommelser ‘ lagar’ 
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men också globala överenskommelser. Olika frågor hanteras av organisationer som 
specialiserar sig inom dessa områden.  
 
En av de äldsta globala lagarna är MEA  (Multilateral environmental agreement). Den 
användes först 1857 som en Tysk överenskommelse för att reglera flodvatten. Efter att FN 
uppmärksammat MEA har dessa överenskommelser implementerats sedan ​1972 på  
FN:s konferens om människors miljö, även känd som Stockholmskonferensen. De tidigare 
diskussionerna var mest relaterade till miljöproblemen och de åtgärder som behövdes. [22] 
 
Den utvecklade globaliseringen ledde till företagens, organisationernas och regeringarnas 
krav på tydliga strukturer när det gäller standardisering inom arbetsorganisation. Det skulle 
finnas vissa standarder på hur mycket företag ska bry sig om de konsekvenser som 
verksamheten bidrar med till omgivningen och dess inblandade aktörer. Under en längre tid 
hade CSR ingen tydlig definition, den var inbakad bland MEAs för en hållbar utveckling. De 
första som adapterades var privata sektorns aktörer som såg de ekonomiska och hållbara 
möjligheterna med CSR. Dessutom visade de att MEAs var kapabla till modifieringar av 
lagar och stiftelser genom att uppmärksamma samhället samt myndigheter. En tidigt försök 
till standardisering var “New Delhi Work Programme”. Vilket var till för att utbilda och öka 
kunskapen för hållbar utveckling. Det största fokuset var på ozonskiktets skador och vilka 
åtgärder som behövdes. Dessa aktiviteter ledde till införandet av regler för hantering av ozon 
och farliga kemikalier. Ett annat exempel är Kyotoprotokollet som var för att minska 
växthuseffekterna och stödja de länder som inte har tillräckligt med tillgångar för att jobba 
med dessa frågor på egen hand. [23] 
 
Behoven av en definition för minimikrav på globala affärsstandarder med hänsyn till 
hållbarhet drev fram tänkande om en egen standard eftersom den internationella miljöpolicyn 
inte hade någon direkt påverkan på FN:s deklaration om de mänskliga rättigheterna eller 
International Labour Organization (ILO). Då var CSR ett deltema som påverkade företagets 
samspel med utvecklingen. Att företagen skulle bidra till utbildning och ökningen av 
livsstandarden hos  individerna ingick i Millennium Development Goals (MDGs).  
Dessa aktiviteters bidrag till att ISO (International Organization for Standardization) 
beslutade sig för att bilda en grupp som skulle utveckla en internationell standard och 
riktlinjer för “organisationen samhällsansvar”. [23] 
 
Den 1 November 2010 beslutade sig Internationella organisationen för standardisering och 
lanserade ISO 26000 SR. Dokumentet innehåller samlade expertis-studier som ska användas 
för att vägleda organisationer i samhället. Med tanke på att den inte kan ändra eller ersätta 
statens ansvar. ISO 26000 SR erbjuder sju principer för lyckad CSR . Den första är som 
namnet avslöjar ansvarsprincipen. Att företag ska ta ansvar för sin inverkan på miljön, 
ekonomin och samhället. Företaget ska acceptera granskningar och sin skyldighet till att 
svara på dessa granskningar. Att företag ska samarbeta med de ansvariga myndigheterna för 
att förbättra och vidta åtgärder för dess påverkan på omgivningen. Den andra principen är 
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öppenhet, att företag ska vara öppna med sina aktiviteter som påverkar samhället och miljön. 
Dessa aktiviteter ska vara väl beskrivna och dokumenterade, dessutom om det finns någon 
sannolikhet för framtida effekter så skall dessa också beskrivas. Den tredje principen handlar 
om de etiska beteendena som företag ska visa. Dessa beteenden skall vara baserade på 
jämställdhet och integritet. Att företaget ska visa en oro för de negativa konsekvenserna på 
samhället på grund av företags aktiviteter. Den fjärde principen är att respektera 
intressenternas intresse, det vill säga ägares, medlemmars, kunders och andra grupper som 
har rättigheter vilka skall beaktas. Att respektera rättstatssstatsprinsipen är den femte 
principen, att alla företagare, individer till och med regeringar kan ställas framför rätten. Den 
sjätte principen är respekt för internationella normer och beteenden utan att bryta de tidigare 
principerna. Företaget skall sträva efter så mycket som det är möjligt att följa de 
internationella normer även om det landets lagar strävar emot dessa normer. Den sista 
principen är att respektera de mänskliga rättigheterna och erkänna dess universala betydelse 
samt följa den internationella lagen om rättigheter i alla länder. Se tabell 2. [24] 
 
ISO 26000 standarden enligt ISO är en SR (social responsibility) standard, inte en lednings 
standert MS (management system). Så att ISO 26000 saknar guidelinjer till 
företagsorganisation. Bland de mest kända och tillämpade ISO MS standarder finns det ISO 
9001 för kvalitet ledning och ISO 14001 för miljöledning. Dessa standarder är tydliga i 
beskrivningen för standardisering av organisationsledning och inte tekniska specifikationer. 
Karaktäristiken för ledningsstandard kännetecknas genom sitt innehåll av riktlinjer för 
planering, genomförande, kontroll och anpassning av affärsprocessen. 
Företag behöver få det tydligare för sig om denna standard är en SR som ISO beskriver eller 
om den är en ofärdigt MS standard.  [25] 
 
En tydlig klassificering av ISO 26000 avgör hur allvarlig företag tycker deras standard är för 
deras planering av företagets organisation. Eftersom ISO 26000 SR är frivilligt, innebär icke 
certifiering att den inte förser alternativa möjligheter för organisation så att företag kan bygga 
sitt MS till SR. Enligt ISOs terminologi så är 26000 RS inte lämpligt som en MS standard. Se 
tabell 1 och tabell 2 .[25] 
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Tabell 1 visar de tre typerna av MS standarden.  ​[25]
  
 
Företagets syn på ISO 26000 belyser vissa aspekter. Ett önskvärt organisationsbeteende är 
något som framkommer i denna standard vilket är ett vanligt kännetecken bland 
ledningsstandarder. Att göra det som är rätt, att tänka utifrån värderingar och principer är 
relevant när det gäller företagets sociala ansvar. [25] 
 
Att göra ISO 26000 från RS till MS standard kommer att bidra till tydligare åtgärder som 
fokuserar sig på integreringen av CSR i organisationens ledningsprocess. Det gör också att 
företag tar det mer på allvar och implementerar ISO 26000 på vardagliga ledningsprocessen. 
ISO 26000 hade kunnat leda till ett nytt MS typ D, en lösning till oklarheter i definitionen av 
CSRs problem och en åtgärd som företag får när det gäller planeringen av CSR i sin 
ledningsprocess. En typ D MS standard kan inkludera aspekter avsedda för att systematiskt 
förbättra organisationens ledning med avseende på komplexiteten av processen. Denna 
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ändringen hade ökat standardens kvaliteter genom identifiering av problem med MS 
uppläggen dvs plan-do-check-act modellen. [25] 
 
     ​Tabell 2 visar ISO 26000 7 principer och deras motsvarighet i en MS standert. ​[25] 
 
 
Förutom ISO så finns det GRI (Global Reporting Initiative) vilket kräver tydliga 
hållbarhetsrapporter inklusive CSR. GRI ramverket fokuserar starkt på innehållet av 
hållbarhetsrapporten och att den ska inkludera företagens åtgärder för att negativt motverka 
påverka på omgivningen. Rapporteringsprocessen tillhandahåller detaljerad hur 
rapporteringen av varje indikation skall göras. [25] 
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4. Diskussion 
Källorna som används har stundtals pekat åt olika håll. Några menar att det finns ett stort                
egenintresse för vinstdrivande företag att bedriva CSR medan andra är mer återhållsamma            
och beskriver vinsterna som moderata eller ej existerande. CSR verkar främst gynna de             
företag som har sitt varumärke som en stor del av sin produkt och som riktar in sig på                  
köpstarka, och ofta unga, grupper. Dessa företag är till exempel klädestillverkare, restaurang            
och matföretag eller möbeltillverkare. Det vill säga företag vars produkter speglar köparen.            
De som dricker Starbuckskaffe gör det inte enbart för att de vill ha gott kaffe, de dricker                 
kaffet ur stora muggar märkta med en tydlig starbucks logga för att signalera sin identitet. I                
den identiteten ingår en medvetenhet och ett ansvarstagande om social och miljömässig            
hållbarhet. För dessa företag är det inte ett plus i kanten att vara kända för sitt CSR arbete                  
utan ett grundkrav.  
Eftersom att CSR är närmast ett krav för företag som lever på sitt varumärke finns det en risk                  
med dåligt bedrivet CSR. Om företaget uppfattas som skenheligt, överdrivet självgoda eller            
falska i sitt sociala eller miljömässiga ansvarstagande straffas de hårt av kunderna. Man bör              
således inte basunera ut sitt CSR-budskap alltför hårt eller på ett högtravande sätt. 
I mer ​business to business ​orienterade företag kommer många av kraven uppifrån,            
leverantörer som vill sälja till stora koncerner som Orkla Foods måste anpassa sin verksamhet              
till säljarens krav. Alltså är CSR även där ett grundkrav för att överhuvudtaget kunna bedriva               
sin verksamhet snarare än ett sätt att förbättra den. Förbättrade arbetsvillkor genom CSR kan              
för stora företag ge en ökad produktivitet eller hjälpa till att skapa bättre relationer med de                
anställda. I strikt vinstdrivande syfte är det inte lönsamt att driva CSR arbetet alltför långt.               
För små företag är vinsten ej existerande eller liten. I vissa sammanhang kan CSR arbetet ge                
positiva ​spill down effekter ​utan att det har varit det direkta målet. I vår fallstudie på Orkla                 
Foods tar till exempel CSR-direktören Agneta Påander upp de besparingar som görs i             
produktionen när man ville minska matsvinnet. Gott miljöarbete handlar till stor del om att              
minska slöseri och överproduktion. Minskar man dessa minskar man också det monetära            
resursslöseriet. I andra fall kan de ökade kraven på CSR öppna nya marknader. Den ökade               
efterfrågan på närodlade och vegetariska alternativ gjorde at Orkla Foods kunde börja            
producera och sälja nya produkter. 
Lagstiftning och standarder har med tiden växt fram organiskt. Internationella organisationer           
som FN och ISO har varit med och drivit fram utvecklingen. Den mest relevanta standarden               
idag är ISO-26000. den antogs i sin nuvarande form 2010 och innehåller sju principer om hur                
ett gott CSR arbete bedrivs. Principerna tar upp hänsyn till miljö, ekonomi och sociala              
förhållande.  
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5. Slutsats 
Den ekonomiska vinsten med att bedriva CSR arbete är skiftande. Små företag inom ​business 
to business ​har mindre potentiella vinster medans större företag med många anställda har mer 
att tjäna på goda relationer med sina anställda. Störst positiva effekter med CSR har de 
företag som ligger nära slutkonsumenten eller har sitt varumärke som en betydande del av sitt 
produkt. CSR fungerar då som reklam för företaget eller som identitetsbyggande för 
konsumenten. Ett överdrivet fokus på dessa frågor kan dock verka kontraproduktivt om det 
uppfattas som falsk eller skenheligt. CSR har inom vissa branscher  med tiden gått från att 
vara en liten del av ett företags image till att bli ett grundkrav för att överhuvudtaget kunna 
bedriva sin verksamhet.  
Lagstiftning, certifieringar och ISO-standarder har drivit på utvecklingen och med all 
sannolikhet kommer CSR även i framtiden att öka i betydelse. ISO är främst ett hjälpmedel 
för företag att kunna sätta sig in i CSR och hur de ska bedriva sitt arbete med inom bland 
annat miljö och sociala villkor.  
6. Poster 
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Bilaga 1 
Följande frågor bifogades i mailen som skickades ut.  
 
Arbetar ni efter någon ISO-standard gällande CSR? 
Code of conduct? 
Miljöföreskrifter? 
Hur har det utvecklats med tiden?  
Vad vinner man på det? 
Är det möjligt att inte ta hänsyn till CSR? 
Har ni några sociala projekt för anställda eller lokalbefolkning? (teater?) 
Hur tror ni att dessa påverkar varumärket? 
Några direktiv från ledningen?  
Vem fattar besluten?  
Tydliga mål/krav som ställs från dem?  
Återkoppling/Uppföljning? 
Har ni märkt uppsving i personalvälmående etc?  
Hur kan CSR påverka vilka personer som söker sig till företaget?  
Har ni anlitat någon konsult eller motsvarande för att identifiera förbättringsarbeten?  
Ställer ni krav på underleverantörer?  
Krav från kunder?  
Vad tjänar ni på ert CSR-arbete?  
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Moroten och piskan för den 
ekonomiskt oberoende 
arbetstagaren 
 
William Bergh, Robert Malmsjö, Emil van der Eijken, Felix Strömberg 
Maskinteknik 
 
 
 
Denna rapport undersöker hur man som arbetsgivare ska 
motivera sina anställda då deras ekonomiska behov har blivit 
uppfyllda av en UBI, Universal Basic Income.  Detta gjordes 
genom att studera tidskrifter och artiklar från databasen Scopus 
och att intervjua en forskare inom ämnet. Tidskrifterna och 
artiklarna låg till grund för huvuddelen av rapporten medan 
intervjun fungerade som en form av vägledning på vad som vore 
bra att kolla mer på. Slutligen analyserades de olika 
motivationstekniker som används av arbetsgivare i dagsläget och 
resultaten av UBI experiment för att komma fram till hur en 
arbetsgivare bör motivera sina anställda under ett UBI 
förhållande. 
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1. Introduktion 
Nya tekniker som bereder vägen för automatisering och robotisering driver arbetsmarknaden 
mot outforskade områden. [1] Områden där människan eventuellt är en mindre viktig resurs. 
Förmodligen kommer många därför bli utan jobb, vilket ligger till grund för ett 
paradigmskifte för sysselsättning. För att ge dessa överflödiga människorna en inkomst kan en 
medborgarlön te sig som en rimlig lösning. 
 
Denna typ av paradigmskifte är en långsam process. Att automatisera är till exempel svårare i 
branscher med högre krav på mänsklig närvaro än där repetitiva arbetsuppgifter är vanliga. 
Om en universell medborgarlön med en ordentlig summa pengar i månaden införs kan 
arbetande människor få en huvudinkomst från annat håll än jobbet och därför svårt att se 
varför man ska jobba i huvud taget. Som arbetsgivare kan det då verkas om en mycket svår 
uppgift att behålla sina anställda. Att kunna motivera och engagera blir då extra viktigt.  
 
Åsikterna om effekterna från en medborgarlön varierar från att den minskar motivation och 
skapar lata hemmaliggande personer, till att den motiverar människor och driver dem till nya 
projekt. I denna rapport ska vi diskutera om hur medborgarlöner kan påverka hur arbetsgivare 
motiverar anställda. 
 
1.1 Målsättning 
 
Att få en djupare kunskap om motivationsteorier 
Att få en djupare förståelse för vad som motiverar och engagerar medarbetare idag. 
Att få en inblick i hur medborgarlöner skulle kunna påverka samhället och få en bild av hur 
det paradigmskiftet skulle kunna påverka hur chefer motiverar sina anställda.  
 
1.2 Bakgrund 
 
Medborgarlöner är en mycket debatterad och kontroversiell fråga med många olika förslag. 
För att ge en inblick i ämnet kommer några av förslagen här presenteras. Dessutom kommer 
en genomgång av vad vetenskapliga artiklar har för olika synsätt på vad motivation är. För att 
sätta dessa i ett psykologiskt perspektiv kommer också fem vanliga teorier förklaras.  
 
1.2.1 Medborgarlön/Universal Basic Income (UBI): 
 
UBI eller medborgarlön är en ekonomisk modell som grundas i en periodisk individuell 
kontantutbetalning till samtliga medborgare oavsett inkomst, jobb eller utbildning. En UBI 
ska även vara ovillkorlig det vill säga att inkomsten är helt upp till individen att spendera hur 
den vill. Det finns ingen entydigt definierad UBI, vilket är förståeligt då det är helt avgörande 
vilken stat eller geografiska område UBI ska implementeras. Men i grunden finns det två 
variationer av UBI. [2] 
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Full basic income (fullständig medborgarlön) är den UBI modellen där en tillräckligt hög 
inkomst ska delas ut för att arbete för löning inte ska behövas. Målet är att folk ska kunna 
välja om de vill arbeta. En fullständig UBI innebär också en kraftig reduktion av 
välfärdssystem, då det delvis eller helt kan ersättas. När det kommer till barn är en mindre 
summa tänkt att delas ut. [2] 
 
Partial basic income (partiell medborgarlön) innebär att en stödinkomst etableras som inte tar 
bort behovet av inkomst från arbete. Välfärdsbidrag som a-kassa, barnbidrag, bostadsbidrag 
kan fortfarande vara relevanta för de mest behövande i samhället. Många menar att en partiell 
medborgarlön kan vara en start för en senare implementering av en fullständig medborgarlön. 
[2]  
 
Negative income tax eller NIT (negativ inkomstskatt) är ett alternativ till en UBI. Istället för 
ett fixerat belopp till alla så bygger modellen på ett linjärt system men en fixerad brytpunkt 
där under brytpunkten blir man tilldelad en lön motsvarande de belopp du behöver för att nå 
brytpunkten. T.ex. om brytpunkten är satt till 10 000kr och inkomsten hos en individ är 7 000 
kr tilldelas 3 000 kr. Över denna brytt punkten agerar skatt som vanligt. [3] 
 
1.2.2 Historia 
 
Principen med en medborgarlön (UBI) är inget nytt fenomen. Varierande former har 
diskuterats sedan 1500-talet. Renässansens humanister började diskutera problemet med 
människor fast i fattigdom. Idén var att ingen ska dö av svält men leva på ett så lågt 
existensminimum att det uppmuntrar folk till att jobba. [4]  
 
Det var dock först under 1900 talet den moderna variationen av UBI började diskuteras mer 
öppet. Automatiseringen av många jobb gjorde idéen uppmärksammad igen. Milton Friedman 
en amerikansk ekonom och nobelpristagare grundade idén angående en NIT. [4] 
 
1.2.3 UBI i framtiden 
 
Den ökade arbetslösheten bygger på en kraftig automatisering i ett flertal marknader. 
Framtida spekulationer pekar på att en arbetslöshet på en skala vi aldrig tidigare haft kan 
uppstå då robotar blir smartare.  Flera stora arbetsgivare närmar sig en nästan helt 
automatiserad verksamhet. Transportindustrin som är en stor arbetsgivare kan börjas 
automatiseras redan kommande år.  Ett nyväckt intresse för UBI har därför visat sig världen 
över. [5] 
 
Tidigare i historien har automatiseringen skett gradvis och andra jobbmarknaden har dykt 
upp. Nuförtiden däremot, har automatisering börjat gå så snabbt att samhället och 
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arbetsmarknaden inte hinner med. Lågutbildade och icke-kreativa arbetsuppgifter förväntas 
att i framtiden nästan helt försvinna. [6] 
 
UBI kan vara en lösning på dessa problem och förhoppningsvis vara grunden till att minska 
samhällsklyftorna. Diskussionerna kring UBI är, trots sina år på nacken, dock fortfarande i sin 
ungdom. Mycket forskning och diskussioner behövs innan en övergripande statlig UBI kan bli 
reell.  
 
1.2.4 UBI i praktiken 
 
I Alaska har en partiell UBI använts sedan 1982. UBI introducerades med hjälp av en fond 
finansierad av olje- och gasindustrin. Detta är den största och längst gångna UBIn i världen 
och en hel del undersökningar har genomförts. I februari 2018 publicerade National Bureau of 
Economic Research i Massachusetts en sammanställning av resultaten med fokus på 
arbetsmarknaden. Idag är det enbart Alaska, ändock privat, som har permanent implementerat 
en typ av UBI. Ett flertal experiment i varierande storlek har startats i framförallt Europa där 
ett flertal ledare och politiker talat öppet för möjligheten att implementera en UIB lösning. [7] 
 
Israel implementerade olika typer av UBI för att studera om det skulle vara en lösning till att 
minska fattigdom i samhället. De antog att en sorts UBI skulle hjälpa de som inte kunde 
kvalificera sig för bidrag. Ett experiment gav ungefär 3500 kr till individer som deltog och 
gav par och par med barn en extra summa utöver bassumman. Det var 14,582 hushåll som 
deltog och all data samlades utifrån deras erfarenheter. [8] 
 
1.3 Motivation  
 
Forskare och neurofysiologer har länge försökt att förstå sig på varför vi människor beter oss 
som vi gör genom att forska på motivation. [9] Speciellt för att förstå vårt kortsiktiga 
tillfredsställelse-drivna och överlevnadsbeteende. [9] Motivation är ett fenomen vars 
vetenskapliga analys i grund och botten härstammar från filosofin och fysiologin. [10] Det 
brukar delas upp i två delar, riktad och aktiverad motivation. [10] Riktat beteende handlar om 
att man rör sig mot eller bort från ett stimuli. Aktiverat beteende handlar om observationen att 
motiverat beteende kännetecknas av väsentlig aktivitet, uthållighet och ansträngning både för 
initiering och underhåll av aktiviteten. [10] Alltså riktat är mot eller från någonting och aktiv 
är det faktum att man ihärdigt jobbar med någon under en längre tid.  En relativt ny definition 
är att motivation är “den uppsättning processer genom vilka personer reglerar sannolikheten, 
närheten och tillgängligheten av stimuli”. [11] 
 
Vanliga termer vid analys av motivation är inre (intrinsic) och yttre (extrinsic) motivation. 
Inre motivation omfattar självförverkligande och att göra något för att det är kul. Yttre 
motivation är till exempel att få finansiell kompensation. [12] Med hjälp av Berlew’s “push-
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pull”-metafor säger Kehr att de inre motiven puttar individer till aktiviteter de tycker om, 
medan de yttre drar. [13] 
 
Människor som har hög inre motivation tycker om att vara sociala och att ha fysiska och 
emotionella påverkan på andra. De lägger mer tid och energi på uppgifter som i sig självt ger 
möjligheter att positivt påverka världen, tex som att bli politiker, lärare eller läkare. [14] Inom 
arbetsledning kan folk med en dominant inre motivation frodas då de med sina höga 
positioner inom företagen direkt kan påverka företagets framgångskurva. Istället för att införa 
aggressiva strategier för att bibehålla sina höga positioner inom företaget, inför de inre 
motiverade personerna strategier som långsiktigt gynnar kollegor och företaget. [15] 
 
Människor som har hög yttre motivation är istället influerade av sociala krav och normer 
oberoende av den inre motivationen av uppgiften. Dessa personer söker höga positioner för att 
bibehålla deras rykte och engagerar sig därför endast i aktiviteter som de anser vara 
prestigefyllda och inflytelserika. [16] Människor med en dominant yttre motivation tenderar 
att prioritera sina egna intressen framför gemensamma mål. [17] Dessa personer föredrar 
möjligheter som gynnar en själv och ger ekonomisk vinning, så som vinstmaximering och att 
lära sig övertalningstekniker, framför prosociala mål och andra gynnsamma möjligheter, som 
coaching och gemensamt välmående. [18] 
 
1.3.1 Motivationsteorier 
 
Följande avsnitt förklarar några vanligt förekommande teorier om vad som driver motivation 
och skapar dessa inre och yttre motiverare.  
 
Abraham Maslow förklarar i sin publikation att människan har fem hierarkiska behovssteg, 
nämligen fysiologi, trygghet, gemenskap, självkänsla och självförverkligande. 
Motivationsaspekten ligger i att först när ett steg är uppfyllt blir man motiverad att nå nästa 
behovssteg. I grunden måste vi ha mat, vatten och sex och därefter kan vi börja söka trygghet. 
Efter att man känner sig trygg vill man börja hitta gemenskap och kärlek. Gemenskapen 
motiverar självkänsla och till sist självförverkligande. Ens högsta motivation är alltså att 
kunna bli allt det man kan bli. Maslow förtydligar i ett senare stycke att hierarkin inte är sås 
strikt som den först ser ut att vara. [19] Man kan uppfylla eller sträva mot olika behov var för 
sig, dock är det vanligast att man följer trappan. 
 
Maslows behovspyramid har varit mycket inflytelserik och ses som den mest använda teorin. 
Trots det fick teorin mycket kritik då många tyckte att den byggde på icke vetenskapliga 
metoder. Från kritiken växte många andra teorier fram.  
 
En av dessa var Frederick Herzbergs två-faktorteori där motivation kan delas in i hygieniska 
faktorer och motivationsfaktorer. [20] Motivationsfaktorerna är de som om implementerade 
får en att jobba hårdare. Exempel är karriärmöjligheter, bli sedd av chefen och att ha kul på 
jobbet. Hygienfaktorerna är de som om inte implementerade kan leda till minskad motivation. 
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De ses som självklara på jobbet, såsom lön och schysst företagspolicy. Herzberg menar att de 
hygieniska faktorerna oftast är externa medan de motiverande oftast är interna. [21] Klustret 
av externa faktorer visade sig att vara övervakning, interna relationer, arbetsförhållanden, lön, 
företagspolicy och administration. [22] De interna faktorerna kan bli ineffektiva om de 
externa inte är uppfyllda. [23] 
 
Samma år som Maslow gav ut sin behovsteori presenterades en observation från en fabrik i 
Hawthorne. Hawthorneeffekten är ett av de mest kända experimenten om motivation, och ses 
även som en av de mest exakta. [24] Teorin går ut på att man jobbar hårdare om man tror att 
man är observerad. Testet gick ut på att något i arbetsmiljön förändrades och resultatet var att 
produktionen ökade vid varje förändring. Ett av experimenten var att belysningen blev bättre. 
Produktionen ökade mycket mer än vad forskarna förväntade sig. När belysningen blev sämre 
igen ökade produktionen åter igen. När allting var återställt till ursprungsvis var produktionen 
högre än någonsin. [25] 
 
En annan motivationsteori är den från Douglas McGregor. Hans teori X och teori Y handlar 
om hur chefer ser på sina anställda och hur de leder därefter. Antingen kan de se dem som lata 
och frånsägande av ansvar (teori X) och därmed leda högst auktoritärt. Eller så kan de se på 
sina anställda som drivna och ansvarstagande och därmed leda med lösa tyglar. [26] Teori X 
passar bra för till exempel militären och teori Y passar bra inom till exempel forskning. En 
blandning av dessa förekommer överallt. 
 
Edward Deci och Richard Ryan förser en ytterligare motivationsteori som fått stort genomslag 
och som de kallar self determination theory (SDT). Den växte fram från teorierna om inre och 
yttre motivation. Teorin förklarar att människan har tre inerta behov, behovet av kompetens, 
samhörighet och autonomi. För att en individ ska uppleva inre motivation måste dessa tre vara 
uppfyllda, där autonomi är viktigast. Deci och Ryan menar också att individer har en 
automatisk internalisering. Alltså att uppgifter som tidigare bara gjordes för yttre motivation 
börjar göras för inre motivation. [27] 
 
1.4 Avgränsning och frågeställning 
 
För att någorlunda relevanta resultat ska kunna diskuteras har vi beslutat att begränsa 
rapporten till att studera en teoretisk arbetsplats i Sverige från arbetsgivarens perspektiv. 
Jobben där är lågavlönade och relativt svåra att automatisera. 
 
Resultatfrågor 
Vilka motivationsmetoder använder arbetsgivare idag och hur används dessa? 
Vad har tidigare test av UBI resulterat i?  
Diskussionsfrågor 
Hur påverkas dessa av en eventuell UBI? 
Vad bör en arbetsgivare eventuellt tänka på vid implementering av UBI? 
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2. Metod 
 
För att kunna uppnå målsättningarna valde vi att främst använda oss av två tillvägagångssätt. 
Det första var att samla in information genom publikationer och tidskrifter. Detta gjordes 
primärt på databasen Scopus. På Scopus hittade vi relevanta artiklar och publikationer som 
hanterar UBI och motivation. Sökord som gav bra resultat var “motivation”, “employees”, 
och “techniques”. Vidare gav Google många relevanta sökresultat om dagens 
motivationtekniker i form av rapporter från stora organisationer i Sverige. Vi har använt oss 
av CRAAP som står för Currency (när publicerades källan?), Relevance (är källan relevant för 
ämnet?), Authority (vem är författaren?), Accuracy (är källan korrekt?) och Purpose (varför 
skrevs källan?). 
 
Det andra tillvägagångssättet var att intervjua relevanta människor som jobbar med eller 
forskar om UBI eller motivationstekniker. De flesta jobbade på olika svenska universitet. 
Följande frågor ville vi ställa, och avsiktligt öppna för att skapa dialog:  
 
❖ Vilka motivationsmetoder är vanligast idag? 
❖ Hur balanserar företag mellan lön- /ickelön-baserade motivationsmetoder? 
❖ Vad finns det för olika typer av motivationstyper och vilken tror du påverkar 
människor mest? 
❖ Då lön inte är lika relevant hur borde företag göra för att locka arbetare enligt dig? 
❖ Om man inför UBI kommer man som anställd sluta anstränga sig på arbetsplatsen? 
Hur gör man för att förhindra detta? Ska man fortfarande ge lön?  
❖ Har du några vidare kommentarer på vad vi borde fokusera på? 
Vi hittade ingen som forskade om både UBI och konsekvenser på motivation. Vi skickade ut 
mail med intervjuförfrågningar till sex stycken relevanta personer med blandat resultat. 
Många svarade att de var upptagna medan några inte svarade alls. Tillslut fick vi respons från 
Alexander Nordgren Selar, doktorand vid psykologiska institutionen vid Stockholms 
universitet. Nordgren Selar har varit med och publicerat skrifter framförallt om hur individuell 
lönesättning påverkar motivation. Nordgren Selar tackade ja till en telefonintervju. En 
gruppmedlem ställde frågor medan resten antecknade svaren.  
För att få relevant och ny information om hur företag motiverar idag använde vi oss av 
Google som sökmetod. Resultaten från Google är sällan kamratgranskade och ofta något 
vinklade och politiska, men de ger en god syn på vad som faktiskt används idag. Google 
användes även för att få en grundläggande förståelse för ämnet som underlättade Scopus-
sökandet och förberedelsen inför intervjun.  
 
Vidare beslöt vi oss att inte använda oss av någon sorts enkät. Vi ville fokusera på att hitta 
kvalitativ information för vårt arbete. UBI inte är ett så vedertaget koncept och är fortfarande 
till stor del spekulation, motivation är dessutom individuellt, varför en enkät inte hade hjälpt 
att besvara våra frågor. 
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Intervjun med Nordgren Selar visade sig vara så pass djupgående och bred att vi använde de 
motivationstekniker han nämnde som grund för vilka faktorer som används idag. Utifrån dem 
sökte vi vidare för att få andra resultat. Vår diskussion är mycket spekulativt och innehåller 
därför många adverb som “kanske”, “nog”, “förmodligen”. Resultat innehåller också en del 
teori för att uppfylla målsättningarna med rapporten.  
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3. Resultat 
 
Följande resultat varierar mycket i typ av källa och forskning. Men de var de som klarade 
CRAAP-testet.  
 
3.1 Motivation 
 
Intervjun med doktorand Alexander Nordgren Selar gav en god bild av flera olika typer av 
motivationstekniker. De som framförallt lyftes fram var: 
 
-Individuell belöning 
-Arbetsklimat 
-Autonomi 
-Feedback 
 
3.1.1 Individuell belöning 
 
Almegas Avtal om lokal lönebildning: IT-företag som gäller för Sveriges Ingenjörer, Jusek 
och Civilekonomerna fram till mars 2020 sammanfattar individuell lönesättning som att 
“lönebildningen kopplas till företagets övergripande mål och sker mot bakgrund av företagets 
ekonomiska och marknadsmässiga förutsättningar, främst produktivitetsutvecklingen, och 
medarbetarnas bidrag till denna.”. [28] 
 
Individuell lönesättning har blivit allt vanligare metod för företag. [29] Metoden är dock inte 
sprillans ny utan har använts sedan 1930-talet men utvecklades framförallt på 1950 och -60 
talet. [30]  
 
Effekten av metoden är dock tvetydig. En studie från 1994 visar att cirka en tredjedel av 
metallarbetarna på ABB tycker att individuell lönesättning är “dåligt”/”mycket dåligt”. 
Dessutom instämmer intervjuer med cheferna att det är svårt att se att individuell bedömning 
ger önskat resultat. [30] En del hävdar till och med att metoden är antidemokratisk. [31] 
Arbetsgivarverkets, å andra sidan, hävdar att “utformningen av löner och andra 
anställningsvillkor utgör ett kraftfullt verktyg i verksamhetsstyrningen. Kopplingen mellan 
lön, motivation och arbetsresultat utgör en drivkraft för den enskilde medarbetaren och skapar 
därmed engagemang”. [29] har också forskning på att drygt tre av fyra anställda vill diskutera 
sin lön med sin chef. De anställda vill alltså värdesättas för sin prestation, arbetsresultat och 
kompetens och inte ses som en del av ett kollektiv med samma lön oavsett prestation. [32] För 
att individuell belöning ska ha en positiv effekt menar Svenskt Näringsliv att forskning pekar 
på att bedömningen måste verka legitim, alltså att den lönesättande chefen verkar legitim. [29] 
 
“Prestationsbaserad lönesättning är i dagsläget en vanligt förekommande motivationsfaktor 
som används allt flitigare i Sverige. Dock, finns det forskning som både stödjer och motsäger 
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att ekonomiska belöningar kan höja medarbetarnas arbetsmotivation. Således, råder det en 
viss osäkerhet om effekterna av ekonomiska belöningar. Jag skulle nog säga att organisationer 
som satsar resurser på att åstadkomma ett gott arbetsklimat har goda chanser att motivera sina 
medarbetare”. [33]  
    
3.1.2 Arbetsklimat 
 
Arbetsklimatforskaren Göran Ekvall definierar arbetsklimat som “beteenden, attityder och 
känslostämningar som karakteriserar livet i organisationen”. Ekvall menar alltså att klimatet 
framförallt handlar om psykosociala saker. [34] 
 
Tomas Jungert, docent vid institutionen för psykologi vid Lunds Universitet har genomfört en 
studie på anställda på en äldrevård i Linköping som visar att ett gott arbetsklimatet är mycket 
viktigt för god motivation. [35] Trots psykosocialaspekten i Ekvalls definition är det nämnvärt 
att 8 av 10 företag i den privata sektorn köpte företagshälsovård eller någon annan extern 
arbetsmiljö- eller hälsotjänst 2017. 86 % av dessa hävdar också att tjänsterna haft positiva 
effekter. [36] Bolagsverket, menar också att friskvård håller personalen frisk och motiverad. 
[37] 
 
"En annan ”åtgärd” som på senare tid har blivit allt mer populär är att ge medarbetarna större 
grad av autonomi och självbestämmande, alltså att man har frihet i arbetet och får planera sitt 
arbete själv”. [33] 
 
3.1.3 Autonomi 
 
Resultat från Jungerts rapport visar också att autonomi möjliggör väldigt hög motivation. [34] 
Nedström och Nilemark hävdar att upplevd autonomi visas vara centralt för motivation. 
Samtidigt kan brist på autonomi försaka minskad motivation. [38] Idag är autonomin väl 
utbredd. Till och med på en så väl reglerad sektor som bankväsendet menar Konakovic och 
Ringhov att de flesta känner någon mån av autonomi. [39] 
 
Nordgren Selar säger fortsättningsvis att en kontinuerlig dialog med sin chef, feedback, också 
är en viktig motivationsmetod. [33] 
 
3.1.4 Feedback 
 
För att kunna ge en individuell belöning med positivt resultat krävs kvalitativ feedback. [36] 
Feedback kan också förstärka en långsiktig inre motivation. [40] Utebliven feedback verkar 
som att chefen inte bryr sig och kan resultera i sänkt motivation. [41]  
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Både Arbetsgivarverket, Svenskt Näringsliv, Almea och Nilssons hävdar att god 
kommunikation och återkoppling är viktigt för en god individuell lönesättning.  
 
En fallstudie menar att feedback är en nyckelfaktor för att sjuksköterskor ska stanna kvar på 
jobbet. [42] 
 
3.2 UBI 
3.2.1 Partiell UBI 
 
Resultaten av implementeringen av en partiell UBI i Alaska (Alaskan permanent fund) visade 
på ingen tydlig påverkan på heltidsanställning och en 17 procentig ökning på deltidsjobb.  
Resultatet visar även en positiv effekt på icke-handelssektorn det vill säga de jobb som 
utbyter varor. Arbetslösheten i Alaska visade ingen märkbar förändring. [43] 
 
Deras resultat visade att UBI kunde minska fattigdomen med 100%, men att det skulle 
behövas ungefär 17%-21% av landets GDP. Det skulle alltså behövas väldigt höga 
skatteökningar eller så skulle de behöva minska rejält på budgeten i andra områden. Det 
skulle inte funka för landets ekonomi. De föreslog att skatta på den summan deras GDP ökar 
per år. Alltså om Israels GDP ökar med 1% så skulle de skatta 40% och ge den summan i 
UBI. Detta ger invånare anledning att jobba hårt för landets ekonomi. [8] 
 
3.2.2 Negative income tax (NIT) 
 
Resultaten på de 4 NIT-experimenten visade en minskning på 13 % i arbetsinsats. I hushållet 
visade att huvud inkomsttagarens arbetstimmar påverkades i mindre utsträckning medan den 
andra inkomsttagaren påverkades mycket. Den största effekten på arbetsinsats var på de 
minskade arbetstimmarna hos kvinnor där en huvudfaktor var långsamt återinträde på 
arbetsmarknaden efter frånvaro. [45] 
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4. Diskussion 
 
Man ska vara försiktig med att dra slutsatser med svagt vetenskapligt stöd. Det är svårt att 
forska i framtiden. [33] 
 
Det är som sagt svårt att undersöka hur effekten av olika typer av motivation påverkas vid 
implementering av en medborgarlön. Vad vi däremot kan se från resultatet är förändringar på 
arbetsmarknaden. De resultat som visas tyder på att människor får en större frihet att prioritera 
andra saker än jobb. Bland kvinnor minskade arbetsinsatsen, troligtvis på grund av att de 
kunde stanna hemma och ta hand om barn utan större ekonomisk påfrestning. Vi ser även att 
folk väljer att jobba mindre. Men båda av dessa fallen är i minoritet. Motivationen att arbeta 
och göra karriär fanns i allra högsta grad kvar bland majoriteten av testpersonerna. Detta tyder 
på att de ekonomiskt drivande motivationerna kanske inte är lika stora som vi tidigare trott 
och kanske är Y-teorin mer relevant än X. 
 
Trots X-teorin existens visar resultatet på dessa studier på motsatsen då de flesta väljer att 
arbeta, att hotet av fattigdom är borta. Människan kanske är lat i ett flertal situationer men när 
det kommer till arbete är vi förvånansvärt duktiga.  
 
Analyserar man resultaten med avsikt på Maslows behovstrappa säkerställs de lägsta 
behoven. Implikationerna av hur detta skulle påverka motivation är svårt att tyda ur resultaten, 
men man kan ana att inre motivationstekniker, som uppfyller de högre trappstegen, blir mer 
viktiga. 
 
Mycket beror också på vilken summa UBIn ligger på (Nordgren Selar, 2018). Om det gäller 
2000 kr i månaden eller 20 000 kr spelar stor roll för hur man skulle kunna strukturera om sitt 
liv. Vi tror att om man får en medborgarlön på motsvarande 75% av sin lön att fler vågar sluta 
sina jobb och våga testa sin passion, snarare än om man fick till exempel 10%. Med 10% blir 
det nog bara en trevlig löneökning som inte gör att man vågar testa sin passion. Den relativa 
lyckan tror vi blir högre med 75% än för 10% för att fler vågar prova sina passioner.  
 
Härefter avgränsar vi oss till en mer rimlig medborgarlön på 5000–10000 kr i månaden, likt 
den som just nu testas i Finland.  
 
Individuell belöning fungerar idag som ett bevis på att arbete lönar sig. Kritiken däremot 
ligger i att man skapar sprickor bland de anställda och att det istället blir ojämn lön på 
kontoret som skapar dåliga arbetsrelationer som fungerar negativt på motivation. Om man har 
en medborgarlön så blir de individuella löneskillnaderna relativt mindre vilket skulle kunna 
minska den negativa effekten. Samtidigt minskar den positiva effekten av att arbete lönar sig. 
Troligtvis beror effekten på vilken typ av bransch som studeras. Individuell belöning som 
motivationsteknik tappar nog effekt bland tävlingsinriktade branscher på grund av den 
minskade relativa betydelsen individuell belöning. I andra mer arbetarklasstäta branscher där 
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solidaritet och “kollektivet” värderas högt kan individuell lönesättning av samma anledning få 
en mindre negativ effekt. 
 
Utan ett gott arbetsklimat ser vi att det är svårt att motivera anställda oavsett ekonomisk 
trygghet. Motivationsfaktorer (alltså inte hygieniska faktorer) från Herzbergs tvåfaktorteori 
har i många studier visat sig vara nyckelmotiverare som ligger till grund för att anställda vill 
jobba i huvud taget. Vi tänker oss att arbetsklimatet som motivationsfaktor inte påverkas 
särskilt mycket som en av de viktigaste motivationsfaktorerna.  
 
Att en anställd börjar få en andra inkomst kommer nog inte göra hen mindre mån om 
autonomi, utan snarare tvärt om. Som Svenskt Näringsliv nämner så ses autonomi som en 
hygienfaktor.  
 
Den mänskliga kontakten och vårt behov av bekräftelse och feedback kommer antagligen 
aldrig förändras, även på arbetsplatsen efter implementering av en UBI. Hawthorne-effekten 
är antagligen fortfarande lika betydande då vår vilja att prestera under observation inte 
behöver vara lönedriven.  
Det bådar ju gott då kommunikationsverktygen är mer avancerade och effektiva än någonsin. 
 
Vad vi får fråga oss själva är om inte vi människor egentligen bara drivs av 
dopaminmaximering, alltså det hormon som kopplas till hjärnans belöningssystem. Om man 
tar ett evolutionärt perspektiv så verkar det som att olika typer av motivationstekniker bara är 
olika sätt att utsöndra dopamin. Det kan vara en fråga för framtida forskning. 
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5. Slutsats 
 
Med de givna avgränsningarna och rapportens ämne var det svår att få konkreta svar. Däremot 
är de målsättningar vi satte för rapporten till stor del uppnådda 
 
En slutsats man kan dra är att på grund av att våra diskussionsfrågor handlade om vad som 
händer då UBI implementeras blir det väldigt spekulativt. Som Nordgren Selar nämnde är det 
svårt att forska i framtiden.  
 
Inre motivationstekniker har på senare år blivit allt vanligare. Chefer bör förslagsvis därför 
öka den inre motivationen och gravitera mot Y-teorin. De ska leda så att de anställda känner 
att de kan påverka, att de har frihet och att arbetsmiljön är så bra som möjligt. Vi hävdar att 
feedback och arbetsklimat är de faktorer som kommer få ökad betydelse vid implementationer 
av UBI. Vidare tror vi, när de hygieniska faktorerna är statligt tillgodosedda, att chefer 
kommer att behöva fokusera på mycket mer på relationer och autonomi, så att de anställda 
kan känna att de självförverkligande på jobbet. Ökad kommunikation och relation stöds ju 
även av Hawthorneeffekten.  
 
Inom tävlingsinriktade branscher bör man också förslagsvis sänka grundlönerna och öka de 
individuella lönerna.  
 
Framtida UBI-experiment, anser vi också, bör vara mer omfattande, både till storlek och 
livslängd. Under dessa experiment bör man fokusera på så många aspekter som möjligt, men 
för en fortsatt blomstrande ekonomi, hade en ökad forskning av motivationen hos de 
människor som är med i experimentet varit bra.  
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6. Poster 
  
Moroten och piskan 
för den ekonomiskt 
oberoende 
arbetstagaren 
William Bergh, Emil van der Eijken, Felix Strömberg, Robert Malmsjö 
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- Alexander Nordgren Selar
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• Sökmetoder

Favorable Unfavorable
Strengths Weaknesses
Internal
- Reducerar antal som lever 
under fattighetsgränsen 
- Minska skillnader i inkomst 
- Ökar hälsan hos människor 
- Fler blir anställda  
- Färre sluta skolan i ung ålder
- Dyrt att införa 
- Kan öka fattigdom genom att 
skära ner på bidrag. 
- Färre vill jobba
Opportunities Threats
External
- Kreativa människor kan 
fokusera på deras passion 
- Mindre skillnad i inkomst ger 
ett bättre integrerat samhälle 
- Hälsan ökar vilket kan dra 
ner på kostnader  
- Fler som blir utbildade 
- Trivselnivån ökar då allt fler 
har möjlighet till fast 
anställning.
- Tar pengar ifrån folk som 
verkligen behöver det. 
- Färre människor i arbetslivet 
vilket kan sänka produktion och 
försämrar ekonomin. 
- Stora kostnader kan försämra 
landets ekonomi.
Motivation 
• Individuell belöning

• Arbetsklimat
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• Feedback

UBI 
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• Negative income tax
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Aktivitetsbaserade arbetsplatser 
Hur aktivitetsbaserade arbetsplatser kan påverka arbetsmiljön och hur de ska 
implementeras  
Johanna Falk, Louise Landin, Anna-Klara Svensson 
Maskinteknik 
 
Arbetsplatsens utformning har stor inverkan på arbetets effektivitet och på arbetsmiljön. Det            
finns flera olika sätt att utforma ett kontor. Aktivitetsbaserade arbetsplatser är ett av dem. Ett               
aktivitetsbaserat kontor utmärks av att att arbetsplatserna är grupperade efter aktiviteter,           
exempelvis finns tysta avdelningar för ostört arbete och bås för arbete som sker över telefon.               
Ingen på kontoret har bestämda platser utan både anställda och chefer anpassar sina             
arbetsplatser efter aktuellt aktivitetsbehov. 
 
I denna artikel undersöks hur aktivitetsbaserade arbetsplatser kan påverka arbetsmiljön och           
hur de ska implementeras för att påverka arbetsklimatet och produktiviteten på ett positivt sätt.              
Undersökningen är kvalitativ. Studierna är gjorda med avseende på intervjuer, artiklar och            
publicerade artiklar som rör ämnet. Slutsatsen av undersökningen är att aktivitetsbaserade           
arbetsplatser ger både för- och nackdelar. Det är svårt att säga om utformningen är bra eller                
dålig, åsikterna om den varierar med både personliga faktorer och med vilken bransch det              
används i. Implementeringen av utformningen har stor påverkan på hur de anställdas upplever             
arbetsmiljön och det är av stor vikt att planera implementeringen väl samt vara lyhörd för sina                
anställdas behov.  
 
 
 ​1. Introduktion 
Aktivitetsbaserade arbetsplatser är en kontorsuppbyggnad där lokaler och inredning utformats 
efter arbetets olika aktiviteter och behov. Ett kontor har kombinationer av flera olika sorters 
arbetsplatser. Det finns zoner både för koncentrerat, tyst arbete och för arbete som kräver 
interaktioner i olika former, exempel på detta är mötesrum, fokusplatser för tyst och koncentrerat 
arbete samt telefonbås för arbete över telefon. Personalen har inga bestämda, specifika platser 
utan anpassar sin egna arbetsplats efter sitt aktuella schema och flyttar runt efter dess varierande 
behov. [1] Resultatet av detta är ett kontor med hög flexibilitet. [2] 
 
Det traditionella kontoret är utformat för att var anställd ska ha en egen, fast arbetsplats. Detta 
kräver stor kontorsyta och genererar höga lokalkostnader. På det traditionella kontoret står 
många arbetsplatserna tomma under stora delar av arbetstiden, eftersom den anställde befinner 
sig på annan plats då den deltar i möten, går på utbildningar eller har semester. [3] ​Enligt ​Lee D. 
Parker ​används traditionella kontor 29% till 62% av arbetstiden, med ett genomsnitt på 46%. 
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Detta innebär att i ett traditionellt kontor står i genomsnitt minst en tredjedel av skrivborden 
alltid tomma. 
 
På 1990-talet ersattes många av de traditionella kontoren med flexplatser, även kallat 
desksharing eller icke-territoriell arbetsplats. [4] För att undvika onödiga lokalkostnader för 
oanvända kontorsplatser har man färre antal skrivbord än anställda. Skrivborden står i ett öppet 
kontorslandskap och de är opersonliga, vilket innebär att när de anställda är på kontoret kan de 
välja vilket skrivbord de vill använda för tillfället.  Detta innebär att man kan höja nyttjandet av 
kontorsplatser och samtidigt minska kontorsytan. Resultatet blir reducerade lokalkostnader. 
Flex-platser ger också andra fördelar. Det underlättar både kommunikation mellan medarbetarna 
och samarbete mellan olika avdelningar inom företaget. Med andra ord gynnas förutsättningarna 
för grupparbete med denna kontorsutformning. Dessutom blir det enklare att omplacera personal 
än på de traditionella kontoren. [3] 
 
En vidareutveckling av konceptet med flexplatser är aktivitetsbaserade arbetsplatser. 
Flexplatserna reducerar lokalomkostnaderna samtidigt som medarbetarna kan enkelt anpassa sina 
aktuella arbetsplatser genom att byta aktivitetsgrupp efter sina varierande arbetsuppgifter och 
personliga behov. Alla företagets anställda och chefer sitter tillsammans i denna utformning, 
ingen särbehandlas med ett eget kontor. [1] Redan på 1960- och 1970-talet skapades idéen om att 
arbetsplatser kan utformas efter olika specifika arbetsaktiviteter. Då fick det dock inget stort 
genomslag, utan användes av endast av innovatörer. I dagsläget är aktivitetsbaserade kontor en 
stark trend. Det är betydligt vanligare med aktivitetsbaserade kontor i dagens samhälle och 
många organisationer har börjat omforma sina lokaler för att få fördelarna med utformningen. 
[2][8] ​Kostnadseffektivitet och produktivitet är alltså de främsta drivkrafterna till 
implementering av aktivitetsbaserade kontor, men de sänka lokalkostnaderna ses ändå som den 
största anledningen till denna förändring. ​[5] 
 
2. Metod 
Rapporten bygger på kvalitativa studier i intervjuform, på artiklar och publicerade artiklar som 
berör ämnet aktivitetsbaserade arbetsplatser. De kontor som undersökts är arbetsplatser där 
implementering av aktivitetsbaserade arbetsplatser är möjlig, det vill säga där de anställda har 
möjlighet att packa ihop sitt arbetsmaterial vid slutet av arbetsdagen för att fortsätta på en annan 
plats dagen efter.  
 
Två intervjuer har utförts med personer som båda arbetar på aktivitetsbaserade kontor. Kontoren 
skiljer sig från varandra med avseende på storlek och bransch. Under intervju 1 intervjuades 
chefen för ledningsstaben på Malmö Universitet, där 1800 medarbetare arbetar på ett 
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aktivitetsbaserat vis sedan hösten 2014. I intervju 2 intervjuades en arkitekt som arbetar som 
anställd tillsammans med 200 medarbetare på en arkitektfirma i Stockholm.  
 
Postern i figur 1 visar ett tydligt exempel på hur ett aktivitetsbaserat kontor kan vara uppbyggt 
och vilka aktivitetsytor som kan ingå.  
3. Resultat  
3.1 ​För- och nackdelar med aktivitetsbaserade kontor  
Fördelarna med de aktivitetsbaserade kontoren är många, bland annat så innebär denna typen 
av kontor ökad flexibilitet och produktivitet. Den psykosociala arbetsmiljön förväntas öka och 
samarbeten mellan kollegorna ska underlättas. ​Detta leder till bättre gemenskap och högre 
självständighet, vilket många anställda anser positivt. [6] ​I en studie utfördes tjugo kvalitativa 
intervjuer på tre olika australiensiska organisationer som hade implementerat 
aktivitetsbaserade arbetsplatser. Deltagarna beskrev fördelar såsom förbättrad mental och 
fysisk hälsa, samt ökat välbefinnande och produktivitet som ett resultat av införandet av de 
nya kontoren.​[7] Dagens organisationsstrukturer tenderar att gå mot en plattare 
organisationsstruktur och ​de aktivitetsbaserade kontoren driver ytterligare på denna 
förändring genom att avståndet mellan ledning och medarbetare minskas.[9][10] ​Ledarens roll 
påverkas även av de nya kontoren. I en studie från högskolan i Gävle gjordes en undersökning 
på hur chefer upplevde att deras möjligheter att utöva ledarskap påverkades vid användning 
av aktivitetsbaserade kontor. Studien visade att cheferna gick från att ha en mer styrande roll 
till en mer ledande och uppmuntrande. [11] ​Men som tidigare nämnt så är företagens 
lönsamhet den huvudsakliga drivkraften. På Microsofts kontor i Amsterdam har 
fastighetskostnaderna minskat med 30% efter implementering av aktivitetsbaserade kontor, 
vilket sparar företaget omkring $644,000 per år. [13] 
 
Att skapa ytor som underlättar spontana möten är ett annat skäl till att många företag väljer att 
byta till aktivitetsbaserade arbetsplatser. Byggbolaget Skanska är ett av de företag som 
nyligen implementerat aktivitetsbaserade kontor just av denna anledningen, med ambitionen 
att underlätta för människor att träffas och samarbeta både spontant och planerat.  
De många nöjda anställda kan bland annat förklaras tack vare kontor med mycket ljusinsläpp 
och med många naturliga, ljusa färger i designen av kontoret. [14]​[15] ​ Genom att 
medarbetarna rör på sig mer på aktivitetsbaserade kontor i jämförelse med traditionella 
kontorsmiljöer får de även många ergonomiska fördelarna, då ensidiga statiska 
arbetsställningar vid ett och samma skrivbord undviks. [16] En studie visade till och med att 
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införandet av aktivitetsbaserade kontor minskade sittiden och ökade tiden som personalen 
stod upp och gick omkring signifikant. ​[17] 
 
I intervjun med en arkitekt på ett stort aktivitetsbaserat kontor i Stockholm påpekas att 
införandet av aktivitetsbaserade arbetsplatser har lett till att alla företagets anställda i 
Stockholm får plats på samma kontor. Tidigare var de uppdelade i två delar som båda hade 
upplägget kontorslandskap med fasta platser. Det nya kontorsupplägget innebar också att alla 
kunde sitta i dagsljus. Kontoret blev även snyggare och trevligare. Detta anses som några av 
de största positiva aspekterna av införandet av aktivitetsbaserade platser på kontoret. På 
arkitektkontoret finns det områden för alla de olika aktiviteter som uppstår under en 
arbetsdag. Det finns både mötesplatser anpassade för både små och stora möten, samt ytor för 
paus och mingel. Dessutom finns det tysta arbetsrum, en verkstad för projektgenomgångar 
samt många öppna skrivbordsplatser med dubbla skärmar. Överallt är det glasat och de 
anställda har insyn överallt. För att aktivitetsbaserade kontor ska fungera på bästa sätt så är 
det av stor vikt att de anställda väljer rätt aktivitetsyta för sitt specifika arbetsbehov.  [18]  
 
En som ställer sig positivt till de aktivitetsbaserade kontoren är Paula Pragert, chef för 
ledningsstaben på Malmö universitet. Malmö universitet är en annan av de många 
arbetsgivare som infört aktivitetsbaserade arbetsplatser efter det att fler mötes- och 
projektrum efterfrågats, samtidigt som man ville öka samarbetet mellan IT-avdelningen och 
biblioteket. Hösten 2014 stod de nya kontoren klara och i en intervju med Praget berättar hon 
att förändringen har varit positiv. Hon har tidigare både haft ett eget arbetsrum samt arbetat i 
kontorslandskap, men föredrar det aktivitetsbaserade kontoret framför de båda andra. Då 
större delen av hennes arbetstid används till möten och hantering av e-post passar denna typen 
av kontor henne utmärkt. Vill man sitta ostört så kan man välja att sätta sig i den tysta 
avdelningen. Kollegorna på kontoret tenderar att ha en favoritplats som de gärna återkommer 
till, men när arbetsdagen är slut så packar alla anställda ihop sina saker och dagen därefter är 
det först till kvarn som gäller. Praget berättar vidare att det hade varit skönt att slippa städa 
undan på sin plats vid slutet av dagen, men att det även gör så att man får tillgång till typer av 
ytor som hon inte skulle velat vara utan. [19] 
 
De aktivitetsbaserade kontoren har dessutom en positiv inverkan på miljön. Ett kontor som 
utnyttjar ytorna på ett mer effektivt sätt får en lägre energikonsumtion och det digitaliserade 
arbetet minskar pappersspill. Fastighetsbolaget Vasakronan ställer sig mycket positivt till 
aktivitetsbaserade kontor och jobbar hårt med att införa denna typen av kontor på fler företag. 
I samband med att Vasakronan gjorde om sina kontor till aktivitetsbaserade så gick de även 
helt och hållet över till papperslösa kontor. Enligt Vasakronans VD Fredrik Wirdenius, som 
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även han arbetar aktivitetsbaserat, bidrar de papperslösa kontoren dessutom till högre 
effektivitet. [20] 
 
I intervju 2 påpekas dock att de anställda reagerade negativt på att deras förvaringsutrymmen 
försvann samtidigt som ​aktivitetsbaserade kontor​ implementerades. Arkitekterna behövde 
slänga sina sina ritningar och arbetsprover vilket genererade ett stort missnöje. Det upplevs 
som att man går miste om erfarenhet och information när man slänger pärmar med 
dokumentation, eftersom det är svårare att minnas vart i datorn man har valt att lägga olika 
information. Dessutom så finner den intervjuade det svårt att läsa alla dokument som ingår i 
arbetsuppgifterna på datorn och väljer istället att skriva ut informationen på papper. [21] 
 
Reaktionerna och resultaten från de många studierna som utförts på ämnet är blandade. I en 
fallstudie där 600 anställda på servicecenter för ett akademiskt sjukhus i Nederländerna 
konstaterades att 60% av personalen hade en positiv inställning till implementering av 
aktivitetsbaserade arbetsplatser. Ca 30% var neutralt inställda till förändringen och endast 
omkring 10% såg omställningen som något negativ. [22]  
 
Fastän fördelarna är många finns många faktorer som ofta leder till missnöje och klagomål 
bland de anställda. De två största faktorerna som diskuteras är status och integritet. Rent 
psykologiskt kan individerna uppleva en förlust av kontrollen av både de fysiska gränserna 
men även de sociala gränserna. Vid aktivitetsbaserade kontor sker de sociala interaktionerna 
mer spontant och okontrollerat vilket upplevs av en del individer som störande moment under 
arbetstid. [18] Att inte heller ha fysiska gränser för sin arbetsplats är även det stressande då 
det finns en konventionell kultur av “jag och mitt skrivbord”, vilken kan komma att bli en stor 
barriär att korsa för många företag.  
Detta bekräftas i den andra intervjun. Där berättas att nästintill alla på kontoret vill ha egna 
skrivbord och att de anställda gjort ett mindre uppror för att få tillbaka sina egna platser genom 
att själva bestämma sina platser. [21] ​Dessutom kan det diskuteras huruvida de olika ytorna 
utnyttjas. I en svensk studie kunde det noteras att medarbetarna inte utnyttjade arbetsplatsens alla 
resurser och var begränsade i sin rörli​ghet efter införandet av aktivitetsbaserade arbetsplatser. 
[23] Ytterligare i en annan studie kunde det konstateras att de olika zonerna upplevs många 
gånger ofunktionella. [24] 
 
År 2016 utfördes en studie med underlag från BOSSA, Building Occupants Survey System 
Australien, som är ett bedömningssystem för olika typer av kontorsbyggnader i Australien. 
BOSSA stödjer ett pågående forskningsprogram vars syfte är att förbättra anställdas hälsa, 
komfort och produktivitet i kontorsbyggnader genom att undersöka arbetsmiljöer. Studien visade 
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att anställda på företag som arbetar på ett aktivitetsbaserat vis har svårt att definiera ramen för 
sina arbetsstationer samt möjligheten till att uttrycka sina identiteter vilket kan leda till stor 
psykisk stress. De anställda på företagen har även uttryckt att den bristande integriteten kan leda 
till psykisk utmattning.[3] Denna nackdels stärks i [5] där Lee D. Parker, även tar upp fenomenet 
med status. Då individer upplever att deras känsla av status hotas, försvinner en del motivation 
som statusen i vanliga fall medför. Detta missnöje har resulterat i förlust av produktivitet inom 
företaget genom personalen. Dessa beteendeeffekter kan leda till allvarliga ekonomiska 
konsekvenser med ökade driftskostnader.  
 
Finansliv genomför årligen en webbundersökning om aktivitetsbaserade kontor där 2016 det 
deltog 552 personer, där majoriteten är anställda på försäkringsbolag och banker.Av dessa 
svarade 83% att de skulle föredra en arbetsgivare som erbjuder eget skrivbord. Av de som redan 
provat aktivitetsbaserade kontor är 46% missnöjda trots miljardinvesteringar i lokalerna. I 
undersökningen har Markus Wilhelmsson sammanställt de vanligaste synpunkterna i de nära 400 
kommentarer som lämnats och där finns de några återkommande faktorer; många tycker att det 
är ett stressmoment att varje dag behöva ta reda på vart man ska sitta under dagen samt att det är 
ineffektivt att hämta och lämna sina saker i ett skåp, och att även behöva släpa på dem under 
dagen. [25] ​[18]  
 
Enligt Jimmy Johansson, strategisk rådgivare på FTF, finns det ett perspektiv som ibland kan 
glömmas bort i debatten kring aktivitetsbaserade kontor. Trots ökade sociala interaktioner kan en 
känsla av isolering infinna sig hos individerna beroende på hur arbetsgrupperna sammansätts. Att 
inte alltid ha möjligheten att sitta med kollegor som arbetar med liknande uppgifter eller projekt 
kan leda till att individerna blir allt sämre på att visa varandra uppskattning och uppmuntran.[25] 
I den andra intervjun lyfts samma problem ur ett till perspektiv. Det framgår att 
aktivitetsbaserade kontor är problematiskt för en nyanställd, som inte känner till företagskulturen 
och inte vet hur man ska bete sig. Det blir också svårare att veta vilka man jobbar och vem man 
ska fråga om hjälp, eftersom detta inte markeras lika tydligt som på ett traditionellt utformat 
kontor. I samma intervju påpekas även att det är svårare för medarbetarna att hitta varandra på en 
aktivitetsbaserat kontor än om man har fasta platser. [21] En drastisk kommentar som Finansliv 
fick i undersökningen var ​”Ingen kanske saknar mig om jag skulle råka ut för en olycka på väg 
till jobbet (finns inget skrivbord som är tomt)”. Johansson påpekar även att ​aktivitetsbaserade 
kontor​ kan leda till en prövning för ledarskapet om en avdelning är utspritt på olika våningsplan 
och på olika ställen i byggnaden. I en intervju med Sydsvenskan så berättar Jean Hudson, 
professor i engelska på Malmö Universitet, att en känsla av utbytbarhet uppstått vid 
implementeringen av de aktivitetsbaserade kontoren. “Det känns som att vår yrkeskunskap inte 
respekteras”, säger hon. [26] 
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Överlag vid undersökningar om aktivitetsbaserade kontor påpekar många att stödet för mer 
komplexa arbeten som kräver hög koncentration är för lågt. I en studie från Stockholms 
universitet har det studeras om hur anställdas hälsa och prestationer påverkas av olika typer av 
kontor vid arbetsuppgifter som ställer höga krav på koncentration. Vad de fann var att cellkontor 
är att föredra för sådana specifika uppgifter.[32] En motsättning är dock efterfrågan till 
möjligheten av att lätta kunna kommunicera och samarbeta med kollegor. På kontoret i intervju 
nummer två upplevs kontoret som rörigare och mer högljutt efter omställningen, vilket betyder 
att det är svårare att koncentrera sig. Dock har detta åtgärdats genom att avskärmningar införts 
vid de platser där personer har upplevt allt för stora koncentrationssvårigheter. [21] 
 
För att det ska fungera med aktivitetsbaserade arbetsplatser krävs ett system vad gäller att städa 
undan efter sig och en högre nivå av omtänksamhet och medmänsklighet, vilket kan vara svårt 
att införa och upprätthålla. Speciellt om den psykosociala miljön på kontoret inte är god. Andra 
hygienfaktorer är att många olika personer sitter på stolarna och rör vid utrustningen och dylikt. 
Att ha en “clean desk policy” är en nödvändighet.​[18]​ Det kan dock vara svårt att motivera 
medarbetarna till att följa denna riktlinje. Detta bekräftas i undersökningens andra intervju. Där 
finns en “clean desk policy” som ingen följer, eftersom nästan alla är emot aktivitetsbaserade 
kontor och hellre vill ha egna platser. De enda som följer riktlinjerna och vill flytta runt på 
kontoret är marknadsavdelningen, koncernledningen och inredarna som utformat inredningen. 
Dessutom innebär “clean desk policyn” långa startsträckor och ställtider om man ska lämna 
arbetsplatsen helt tömd och ren. Det blir också mycket omständigt att följa riktlinjen för de som 
använder ergonomiska hjälpmedel, exempelvis tangentbord, möss, stolar, etc. De måste konstant 
flytta och bära runt på dessa hjälpmedel efter implementeringen av aktivitetsbaserade 
arbetsplatser. 
 
Vidare finns det ett vedertaget fenomen inom gällande forskning att människor i sin natur är 
negativt inställda till förändringar. Teorin baseras på att människan är oroliga för saker som är 
okända. Detta motstånd är främst baserat på att man är rädd för något ospecifikt, att det okända 
kommer att förändra till det sämre snarare än att det baseras på konkreta farhågor. [8] Detta bör 
tas i beaktning vid planeringen av övergångsprocessen.  
 
3.2. Implementering och optimal utformning av aktivitetsbaserade kontor  
Den största utmaningen med aktivitetsbaserade arbetsplatser ligger i att implementera dem på 
rätt sätt, särskilt när det kommer till företag där de anställda har haft fasta platser under en 
längre tid. När man implementerar de nya kontoren ska det lägga stor vikt vid att genomföra 
en ordentlig analys över vilka aktiviteter som sker på arbetsplatsen så att den nya arbetsmiljön 
verkligen stödjer dessa, innan implementeringen. [27]​[28] ​ Då försäkringskassan bytte till 
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aktivitetsbaserade kontor år 2014 var det just detta problem som uppstod, flytten analyserades 
väl i förväg men man analyserade inte hur de anställda faktiskt arbetade. ​[29]  
 
Det går inte heller att kopiera ett annat företags framgångskoncept och tro att det passar alla 
andra företag. Varje företag är unikt och därför bör även varje kontorsutforming vara det.[8] 
Enligt ett av de mer lyckade fallen enligt Bruina ​et al ​(2016)​ ​så har en varsam och väl 
genomtänkt implementering av flexibla kontoren varit av yttersta vikt. Även att 
ledningsgrupper och alla hierarkiska nivåer i företaget tog till vara på omställningen. 
Utvecklingen och designen på kontoret hade tagits fram genom samarbete mellan anställda, 
ledningen och arkitekter, vilket i det här fallet gav många nöjda anställda. De hade hållt i en 
workshop angående projektet och även en tur igenom ombyggnationen innan allt var 
färdigställts. De var även kontinuerligt informerade om det tidsmässiga schemat så att de 
mentalt kunde ställa om. Detta stärks av ​Bouvier ​et al ​(2014)​ som menar att det är en 
investering för företaget att lägga tillräckligt med resurser och har en noga uttänkt strategi i 
projektets begynnelse. Att genomföra ändringar under projektets gång kan bli betydligt 
dyrare. De menar även att vid en omställning från traditionella cellkontor till 
aktivitetsbaserade kontor gynnas av att i tidigt skede förbereda personalen på förändringarna. 
Ett exempel på detta är att gå mot ett mer digitaliserat arbetssätt och mindre pappersintensivt. 
Bouvier ​et al ​(2014)​ och Eriksson beskriver, liksom Bruina ​et al ​(2016), att företag som 
misslyckas med att förbereda och involvera personalen i övergången löper stor risk att få en 
personal som ställer sig negativt till förändringen vilket leder till en försämring av den 
psykosociala arbetsmiljön. Enligt Bruina ​et al ​(2016) kan informeringsprocessen se olika ut 
och det finns ingen allmän strategi men varje företag bör inkludera följande i 
kommunikationen med sina anställda: 
 
1. informera anställda om förändringen (“vad”); 
2. informera anställda om anledningarna till förändringen (“varför”); 
3. organisera möten för att besvara frågor som de anställda kanske har; och 
4. låt de anställda diskutera hur förändringen kan komma att påverka dem. 
 
Till en början är det ledningens ansvar att se till att alla medarbetare följer en nya modellen 
och att rotationen av plasterna fungerar som den ska. [16]  
 
En studie på fyra stycken företag som infört aktivitetsbaserade kontor och tagit ut de två värsta 
och de två bästa fallen för att avgöra de faktorer som har spelat stor roll i så stora skillnader på 
hur väl projekten har lyckats. Enligt artikeln så har de dåligt belysta kontoren haft flest missnöjda 
anställda. Byggnader med stora djup och platser kanske helt i avsaknad av dagsljus har också 
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haft stort missnöje. De öppna ställena har ofta varit alldeles för stora och anställda har blivit 
störda av för mycket spring och för mycket buller.[12] Just den höga brusnivån är ett vanligt 
förekommande problem på öppna arbetsplatser. [30] Personalen har ansett att det har känts som 
att designen och arkitekturen av projektet har varit viktigare än individerna som ska arbeta i dem. 
Det har funnits vissa rum som varit bra mycket mer eftertraktade än andra och därför bokade i 
lång tid i förväg vilket gör att de är svåråtkomliga. Dåligt fungerande IT har också spelat stor roll 
för företag som misslyckats med övergången till aktivitetsbaserade kontor. I de två mer lyckade 
fallen har de gemensamma faktorerna varit stort insläpp av dagsljus, bra IT-lösningar och en 
lyhörd företagsledning. Det har även varit av stor vikt att fokusera på akustiken och designa 
arbetsplatsen för att minska buller. I ett av fallen hade till exempel byggnaden byggt som så att 
vänstra delen var avsett för de som behövde mycket interaktion med kollegor och den högra 
avsett för jobb som kräver hög koncentration och avskildhet.  
 
Just att IT-lösningarna fungerar som de ska och att de anställda på företaget förstår hur 
lösningarna och systemen ska användas är avgörande för att väl fungerande aktivitetsbaserat 
kontor. Då Försäkringskassan bytte till aktivitetsbaserade kontor uppstod det två problem. Först 
och främst uppstod det förvirring kring hur personalen skulle koppla upp sig korrekt till 
utrustningen i konferensrummen. Sedan uppstod det även bekymmer då de skulle koppla upp sig 
mot försäkringskassans Virtuella Privata Nätverk (VPN). Det senare problemet löstes genom en 
applikation som visuellt visar om användaren utfört uppkopplingen på rätt vis. [31] 
 
För att uppnå maximal effekt av aktivitetsbaserade kontor menar Haynes (2007) att fokus bör 
flyttas från kostnadsreduktioner till att öka produktiviteten hos de anställda. Med detta synsätt 
kan implementeringen utföras på bästa möjliga sätt och kostnadsbesparingarna kommer 
automatiskt “på köpet”. [33] 
4. Diskussion  
Rapporten bygger på kvalitativa studier, med andra ord så utgår rapporten från att verkligheten 
kan uppfattas på många olika sätt och att det därmed inte finns en absolut och objektiv 
sanning. Svaren från intervjuerna kan därmed ge vinklade svar då de medarbetare som 
intervjuats har olika intressen av de nya arbetssätten.  
 
Olika sorters kontorsuppbyggnader har olika inverkan på arebtsmiljön. I resultatdelen läggs 
många för- och nackdelar för aktivitetsbaserade kontor fram. Dessa är givetvis relaterade till 
vad man jämför med. Det finns skillnader och likheter mellan traditionella och 
aktivitetsbaserade kontor, som inte finns om man jämför med flexplatser. Vid den jämförelsen 
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finns istället andra likheter och skillnader. Ett exempel på detta är när man diskuterar “clean 
desk policy”. Det är en egenskap som i resultatdelen anses vara en nackdel med 
aktivitetsbaserade arbetsplatser. Men den långa startsträckan och svårigheterna med att hålla 
policyn gäller även på kontor med flexplatser. Detta är alltså inte en nackdel för 
aktivitetsbaserade arbetsplatser om man jämför med flexplatser, däremot är det en nackdel 
jämfört med traditionella kontor. 
 
Det kan resoneras på liknande sätt vid diskussion om de ökade spontana sociala 
interaktionerna på aktivitetsbaserade kontor. Detta borde även gälla på kontor med flexplatser 
eftersom att ingen har fasta platser där heller, till skillnad från de traditionellt utformade 
kontoren. Dock borde miljön med flexplatser upplevas ännu mer röriga och bullriga än de 
aktivitetsbaserade, där blandas arbetets olika delar utan hänsyn till att olika aktiviteter har 
olika förutsättningar och genererar olika störningsmoment för omgivningen. Denna nackdel 
kan även tänkas finnas på traditionella kontor, där man inte heller tar hänsyn till de olika 
aktiviteternas påverkan på omgivningen.  
 
Att inte ha ett eget skrivbord är ännu en omdiskuterad egenskap som kan ses ur olika 
perspektiv. I resultatdelen finns kommentarer om att stress uppstår när en person inte har en 
egen arbetsplats och inte kan identifiera sig själv utan sitt skrivbord, dessa stämmer även in på 
flexplatser men inte på ett traditionellt kontor. Dessutom borde det vara lika svårt på ett 
kontor med flexplatser som på ett aktivitetsbaserat kontor att hitta sina kollegor, känna sig 
uppmärksammad eller i alla fall inte bortglömd. Ur denna synvinkel är det endast de 
traditionella kontoren som ses positivt.  
 
Ett annat exempel på jämförandet mellan kontorsuppbyggnaderna är påståendet om att vissa 
lokaler är mer populära och att de blir uppbokade långt i förväg, vilket medför att de upplevs 
svåråtkomliga för resten på det aktivitetsbaserade kontoret. Detta borde inte gälla specifikt för 
aktivitetsbaserade kontor, utan även för flexplatser och traditionella kontor. 
Aktivitetsbaserade kontor påstås däremot ge tillgång till ytor som man inte hade haft annars, 
det ger en större variationsmöjlighet och flexibilitet jämfört med flexplatser och traditionella 
kontor.  
 
Med andra ord så är det svårt att avgöra om aktivitetsbaserade arbetsplatser är bra eller dåligt 
utan att jämföra med andra kontorsuppbyggnader. Det finns många olika för- och nackdelar 
med de olika uppläggen och man kan endast dra slutsatser om vilka som är bättre i vissa 
avseenden. Det är också möjligt att intervjuerna speglas av vilka sorters arbetsplatser som 
deltagarna tidigare upplevt, därmed är det svårt att veta vad man ska förhålla deras svar till. 
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Vad kan då läras från de bästa och värsta utfallen, alltså fall med anmärkningsvärda nivåer av 
missnöjda eller nöjda anställda? De kritiska faktorerna vid en övergångsprocess till 
aktivitetsbaserade kontor ​har varit att tillfredställa behoven av både integritet och interaktion hos 
personalen. I de fall där övergången sker från de traditionella cellkontoren till ​aktivitetsbaserade 
kontor​ ställs extra höga krav på ledningen och ansvariga för förändringen. Det är av stor vikt att 
jobba med att inkludera personalen i arbetet med kontorsutformningen och se denna förändring 
som ett långsiktigt projekt. Människan är som tidigare nämnt skeptiskt inställda till förändringar 
och för att motarbeta denna skepticism är om personalen själva får vara med och kontrollera sin 
förändring. För att nå framgång bör företag se övergången snarare som produktivitetshöjande än 
som kostnadsbesparande och med denna inställning når man personalen bättre och därmed ökade 
chanser för en lyckad övergång. ​Något att tänka på är även hur generella missnöjen med 
företaget, privatliv, lön, karriärutsikter och antal dagar spenderade på arbetsplatsen kan ha en stor 
del i hur de anställda reagerar på en omställning av sina kontor. [​12​]  
Andra slutsatser som kan dras från de bästa och värsta utfallen är huruvida ljud, ljus, stora och 
små ytor spelar roll i perceptionen av arbetsplatsen. De individer som har stor tillgång till 
dagsljus tenderar att vara mer produktiva. Samma sak gäller de som har en arbetsplats med låg 
bullernivå och ytor där man inte störs av för mycket rörelse och sina medarbetares arbete. Det är 
av stor vikt att alla har förutsättningar att göra ett bra jobb.  
De nya typerna av kontor ändras i takt med att branscher som inte tidigare funnits tidigare växer 
fram, vilket skapar nya arbetsroller och nya arbetssätt. Det kan därför vidare spekuleras kring om 
nöjdheten av implementeringen av det aktivitetsbaserade arbetssättet snarare är en 
generationsfråga. Som tidigare nämnt så tenderar dagens arbetsorganisationer att gå mot plattare 
organisationsstrukturer och de anställda stannar inte på en och samma arbetsplats som det 
tidigare gjorts. Den äldre generationen arbetade ofta på samma arbetsplats i många år och det var 
inte ovanligt att man arbetade sig uppåt i företaget. Äran i att få sitt egna kontor, allra helst ett 
”corner office” som är ett amerikanskt uttryck för en önskvärd kontorsplats som förtjänas efter 
goda prestationer, försvinner i och med det aktivitetsbaserade arbetssättet. I de studier och 
intervjuer som utförts i rapporten kan det urskiljas en ganska jämn fördelning av personer som är 
för och emot de aktivitetsbaserade arbetsplatserna. En viktigare fråga är dock varför de svarar 
som de gör. Hur åldersfördelningen ser ut, hur de anställda tidigare suttit och hur pass hierarkisk 
arbetsorganisation som råder på företagen kan enkelt avläsas i studierna. Vad som dock inte 
framgår är de anställdas mentala inställning och förväntningar av sin yrkesroll. Om ”the corner 
office” är den drivande motivationsfaktorn som uppnås efter ett visst antal år på ett företag, så 
kommer implementering av aktivitetsbaserade arbetsplatser troligtvis skapa större missnöjdhet 
än om motivationsfaktorn hade legat i något icke-materiellt. Desto längre man varit ute i 
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arbetslivet, desto mer har man tagit del av kulturen där värdefull arbetsinsats resulterar i en 
uppgradering av arbetsplats. Känslan av utbytbarhet och värdeminskning som kan uppstå då 
anställda blir av med sina platser kan och bör därmed undvikas så mycket som möjligt redan vid 
implementeringsstadiet. 
 
Det är inte bara motivationsfaktorn har ändrats de senaste årtiondena, utan även den digitala 
kompetensen. Som tidigare nämnt i resultatdelen så kräver aktivitetsbaserade arbetsplatser att 
företaget är väl digitaliserat. Förutsatt en arbetsroll där arbetet kan ske digitalt, så har den 
digitaliserade personen stora fördelar gentemot den pappersbundna på de aktivitetsbaserade 
arbetsplatserna. Generellt gäller det att den digitaliserade personen tillhör en yngre generation 
och att den pappersbunda personen tillhör en äldre generation, vilket kan förklara skillnaderna i 
nöjdhet mellan generationerna. Detta problem hördes tydligt och klart i intervju 2, där den 
relativt missnöjda intervjuade påbörjade sin karriär på en bunden arbetsplats där många utav 
arbetsuppgifterna utfördes på papper. I intervjun nämnde hon att det kändes som att man går 
miste om erfarenhet och information när man slänger pärmar med dokumentation, eftersom det 
är svårare att minnas vart i datorn man har valt att lägga olika information. En person som använt 
sig av digitala metoder under hela eller stora delar av sin karriär ser troligtvis inte detta som ett 
problem på samma vis som den intervjuande. Det påpekades dessutom i intervju 2 att ​det är 
svårare för medarbetarna att hitta varandra på en aktivitetsbaserat kontor än om man har fasta 
platser, vilket kan tolkas som ytterligare en generationsfråga.  
5. Slutsats 
En rad slutsatser om hur aktivitetsbaserade arbetsplatser påverkar ett företags arbetsmiljö och hur 
de ska implementeras kan dras från rapporten.  
 
En av de slutsatser som kan dras från rapporten är att det bör läggas stor vikt vid 
implementeringen av ett aktivitetsbaserad arbetssätt. Detta gäller speciellt för företag med en 
starkt hierarkisk organisationsstruktur. Aktivitetsbaserade arbetsplatser bör dessutom endast 
införas på kontor som det är helt optimalt att inför på och som har välfungerande IT-system. På 
aktivitetsbaserade arbetsplatser gäller det att ingen särbehandlas utan att alla behandlas lika och 
arbetar på samma sätt. Detta innebär att aktiviteterna måste identifieras mycket väl innan 
implementeringen då en felaktig identifiering av aktiviteter kan leda till psykisk stress och ohälsa 
hos medarbetarna. Speciellt utsatta är de medarbetare vars arbetsuppgifter kräver hög 
koncentration. 
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Huruvida ett företag gynnas av aktivitetsbaserade arbetsplatser eller inte är olika från bransch till 
bransch. Varje företag har unika förutsättningar och ideala kontorsutformningar vilket måste tas 
hänsyn till vid utformningen av kontoret. Det går inte att kopiera ett företags framgångskoncept 
rakt av utan noggranna analyser måste genomföras före införandet av aktivitetsbaserade kontor. I 
denna analys kan det vara en stor fördel att primärt fokusera på att öka personalens produktivitet 
snarare än att fokusera på att reducera kostnader. Förutom att ta hänsyn till ljud, ljus och 
optimera ytorna för att minska störelsemoment som exempelvis mycket spring bör det läggas 
stor vikt vid att inkludera personalen vid planeringen av det nya kontoret. Genom att göra detta 
minskar man risken att möta motstånd i förändringen. Sambandet mellan designen på en 
arbetsplats, den psykosociala arbetsmiljön och produktiviteten hos de anställda är komplext och 
analyser måste göras från fall till fall.  
 
6. Poster 
 
Figur 1: Planlösning över företaget Telias aktivitetsbaserat kontor och deras olika aktivitetsytor. 
[34] 
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